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Samenvatting 
 
 
Dit onderzoek is ontstaan uit de interesse in wat er gebeurt bij de ‘veranderden’ in een 
organisatieveranderingsproces. Welke factoren kunnen mensen aanzetten tot het zich eigen maken van 
verandering? Toeëigening van veranderingen is een relatief nieuw begrip waar nog niet veel over terug 
te vinden is in de literatuur. Het is een specifiek (team)betekenisgevingproces aan de binnenkant van 
de organisatieverandering waarbij mensen nieuwe betekenis verwerven en bestaande betekenissen 
behouden of veranderen. Deze subjectieve realiteit helpt mensen om veranderingen te begrijpen, 
verklaren en voorspellen. De toeëigening (appropriation) kan op twee manieren gebeuren: faithful en 
unfaithful. Een faithful appropriation komt voor wanneer de gebruikers de geest van het systeem 
volgen. Een unfaithful appropriation komt voor wanneer het gebruik ervan inconsistent is met de geest 
ervan (Chin, W.W., Gopal, A., Salisbury, W.D.;1997). 
Uit de bestaande literatuur over changemanagement werden 10 factoren gefilterd die de toeëigening 
van organisatieveranderingen zouden kunnen faciliteren. Op basis van een onderzoek bij 
bankwerknemers die een verandering van gespreksmethode hadden doorlopen, werden die factoren 
geclassificeerd in hygiënefactoren en motivatoren. Deze classificatie, die oorspronkelijk geformuleerd 
werd door Herzberg, legt de nadruk op individuen en hun behoeften. Uitgangsstelling is dat de 
aanwezigheid van hygiënefactoren niet leiden tot een grotere motivatie tot toeëigening, maar dat de 
afwezigheid ervan kan leiden tot een weigering van toeëigening. Terwijl de aanwezigheid van 
motivatoren leidt tot een grotere motivatie tot toeëigening, heeft hun afwezigheid echter geen 
negatieve invloed. Er werd onderzocht welke factoren er een invloed hadden op toeëigening op zich en 
op faithfulle toeëigening in het bijzonder. Beide onderzoeksresultaten waren gelijklopend op de 
meeste factoren. Er is wel een significante relatie tussen de toeëigening en de manier waarop er leiding 
gegeven wordt en de aanwezigheid van kennis van de prioriteiten bij de medewerkers. Bij de faithfulle 
toeëigening wordt er bovendien ook een sterke relatie gezien tussen interactie en faithfulness. De 
aanwezigheid van veel actoren met verschillende gezichtspunten die interacteren werd ook 
onderzocht, maar heeft geen invloed op de toeëigening. 
 
 
 
 2 
 
 
Figuur 1 : Conceptueel Model 
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
 
 
1.1 Aanleiding tot het onderzoek 
 
Een gemiddelde strategie met een voortreffelijke uitvoering kan beter zijn dan een voortreffelijke 
strategie met een uitvoering beneden de maat.(S.R. Covey) 
 
Dit onderzoek is ontstaan uit de interesse in wat er gebeurt bij ‘veranderden’die betrokken zijn bij een 
organisatieverandering. Welke factoren kunnen mensen aanzetten tot het zich eigen maken van de 
verandering? Wat is hun subjectieve interpretatie van een verandering?In de praktijk blijkt dat haastig 
ontwikkelde 'mission statements' en strategische prioriteiten die eenzijdig aangekondigd worden door 
mensen aan de top geen impact hebben. Zonder betrokkenheid of identificatie is er geen overtuiging. 
(Covey, S.R. ,2005). Een nieuwe werkwijze met bijhorende tool implementeren, is niet enkel een 
kwestie van een plan doorlopen waarin alle fasen elkaar logisch opvolgen. Het bedrijf waar dit 
onderzoek uitgevoerd werd, opereert in een sterk concurrentiële markt waarin de producten zo goed 
als identiek zijn met die van de concurrentie en waarin prijs het enige verschil vormt. Om zich te 
onderscheiden, willen zij dat de medewerkers de klanten op een vernieuwde manier benaderen. 
Momenteel worden voornamelijk productgesprekken gevoerd. Hierbij wordt er een behoefte 
gedetecteerd bij de klant, aan welke een product gekoppeld en verkocht wordt. Deze benadering is niet 
gestructureerd en is gebaseerd op reflexverkoop. Om een grotere klantenbinding te verkrijgen, wil het 
management een nieuwe benadering naar hen toe. In plaats van reflexverkoop wil men de klant het 
gevoel geven dat de medewerker zijn behoeften en belangen pro-actief detecteert . De medewerkers 
kunnen op basis van de klantenwensen in de toekomst gericht klantenbehoeften invullen.Van het 
personeel wordt verlangd dat zij ‘relatiegesprekken’ voeren in plaats van productgesprekken. Onder de 
noemer ‘relatiebankieren’ moeten de medewerkers een nieuw soort relatie aangaan met de klanten. 
Een belangrijke tool hierbij is de relatiegespreksleidraad 1 (RGL).  
In het veranderplan staat dat een relatiegesprek een pro-actief, gestructureerd gesprek met de cliënt is. 
In dit gesprek kunnen beide partijen hun vragen aftoetsen. Het is absoluut noodzakelijk dat je een 
relatiegesprek2 goed voorbereidt, daarom vraag je de relatiegespreksleidraad op voorhand aan. Ze 
moet worden gebruikt om alle informatie te kunnen verzamelen die je nodig hebt. Ze vormt ook een 
ruggensteun tijdens het gesprek. Het is belangrijk dat je er geen stukken uit distilleert.  
Om dit te implementeren zijn er opleidingen, on-the-job trainingen en informatiebundels gecreëerd. 
Nu kan er echter wel gepland zijn dat medewerkers over een bepaalde termijn met de nieuwe tool 
kunnen werken, maar dat kan om allerlei redenen verkeerd gaan. Mensen kunnen weigeren of niet in 
staat zijn ermee te werken. De nieuwe werkstructuren kunnen volgens planning op tijd geïnstalleerd 
zijn, als de mensen niet mee willen of kunnen werken, gebeurt er niets mee. Organisatieveranderingen 
en verandering van manier van werken in het bijzonder, zijn dan ook per definitie niet te plannen 
omdat veranderingen een dynamiek kennen die niet logisch is. Het is één ding om een duidelijke 
veranderstrategie te hebben, het is iets heel anders om die ook echt te realiseren, om die uit te voeren. 
(Covey, S.R. 2005). Het is een grote uitdaging voor ondernemers om ervoor te zorgen dat de bedoelde 
verandering als een waterval vanaf grote hoogte naar beneden over de organisatie stort.(Eredita D’, 
M.A., & Barreto, C. ,2006) 3
 Ook als medewerkers betrokken zijn geweest bij het ontwikkelen van een strategisch plan, is het nog 
niet gemakkelijk om deze op de juiste plek te krijgen. De strategische plannen zijn vaak heel verheven 
en vaag. De criteria die ontwikkeld worden om structuren, systemen, processen en culturen 
gestroomlijnd te houden hebben pas zin als er emotionele verbondenheid (toeëigening?) is.  
Homan noemt deze veranderingen betekenisconstructieprocessen. Deze zijn vooral spontane, 
zelforganiserende processen die niet te managen zijn, maar waarvoor wel condities kunnen worden 
geschapen die de kans erop kunnen vergroten.  
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1.2 Probleemstelling 
 
Formele veranderplannen lijken vooral te gaan over datgene dat wel planbaar en beheersbaar is. De 
belangrijkste aandachtspunten zijn echter de onderdelen van de organisationele werkelijkheid die niet 
in die plannen beschreven staan. T. Homan benadrukt in zijn oratie ‘Wolkenridders, over de 
binnenkant van organisatieverandering’ dat verandering eerder emergent (het ontstaat spontaan) is dan 
gepland. Het willen besturen en controleren van verandertrajecten bevestigt eerder de bestaande 
situatie dan een verandering ervan. Sturen, beheersen en controleren kan namelijk leiden tot het 
ondergronds gaan van medewerkers: ze gaan er in besloten kring het hunne van denken. Hij raadt aan 
om de verandering niet te managen, maar te faciliteren. Hij heeft het specifiek over het faciliteren van 
betekenisgevingprocessen. Deze moeten niet alleen begrepen worden als betekenis zenden, maar 
vooral ook als luisteren naar betekenissen van anderen en het ontwikkelen van nieuwe betekenissen. 
Het monitoren van de voortgang van het veranderproces moet bekeken worden vanuit de optiek van de 
betrokkenen. 
 
Vanuit die optiek van de betrokkenen wordt er onderzocht welke voorwaarden aanwezig moeten zijn 
om het toeëigeningsproces te faciliteren. Meer bepaald welke voorwaarden bepalend zijn voor de mate 
van toeëigenen van deze tool en wat hun belang is in het toeëigeningsproces. Dit onderzoek gaat ervan 
uit dat er een bepaalde classificatie zit in de verschillende voorwaarden. De keuze voor het 
tweefactormodel van Herzberg werd beïnvloed door een onderzoek van Michael N Bazigos en W. 
Warner Burke (Bazigos en Burke, 1997) naar welke theorieën Organization Development Practitioners 
het meest adequaat vonden om hun werk uit te voeren. Dit onderzoek wees uit dat de motivatietheorie 
van Herzberg samen met de behoeftetheorie van Maslow de meest gebruikte was. Reden hiervoor is 
dat beide theorieën de nadruk leggen op de individuen en hun behoeften. In 1966 heeft Herzberg in 
zijn werk “Motivation to work” (1966) een positieve samenhang onderzocht tussen hygiënefactoren en 
motivatoren enerzijds en de mate van motivatie op het werk anderzijds. Hoewel Herzberg zijn studie 
gemaakt heeft in een industriële economie en samenleving, wordt deze ondanks de evolutie naar 
kenniswerkers en een nieuwe relatie tussen werkgevers en werknemers vandaag nog altijd gebruikt. 
Gezien Herzberg nog altijd een grote invloed heeft op het hedendaagse motivatiedenken, wil dit 
onderzoek daarop verder bouwen. Er wordt aangetoond dat de tweefactortheorie van Herzberg in een 
gemoderniseerde versie nog altijd van toepassing kan zijn op motivatieonderzoeken. Naar analogie 
van de classificatie die Herzberg heeft opgesteld, wordt er dmv een literatuurstudie een aantal 
voorwaarden bestudeerd die een organisatieverandering faciliteren. Daarna wordt onderzocht of deze 
factoren een positieve invloed hebben op het faciliteren (toeëigenen) van organisatieverandering en in 
welke mate. 
 
1.3 Relevantie 
 
Theoretische relevantie  
 
In de traditionele organisatiekundige literatuur over veranderingsmanagement is er veel instrumentele 
kennis terug te vinden over het verloop van veranderingsprocessen, waarbij men uitgaat van het 
zenderperspectief. Organisatieverandering is hierin een bewust geplande en top-down hiërarchisch 
gestuurde interventie, met een fasering van het veranderproces en met vooraf omschreven doelen die 
aan het eind van het proces gerealiseerd moeten zijn. 
Meer en meer is er een tendens waarbij deze traditionele veranderingsweg die de formele ‘buitenkant’ 
bestudeert, verlaten wordt. Organisatieveranderingen zijn niet een soort vaststaande en afgebakende 
betekenispakketten die betrokken ontvangers tussen de oren moet geplaatst worden. Veranderingen 
zijn voor de betrokkenen, zowel voor medewerkers als managers, occasions for sensemaking, 
beginpunten voor betekenisgeving. Het effect van een verandertraject hangt namelijk af van de manier 
waarop dat traject door de ontvangers gedefinieerd wordt, al dan niet in samenspraak met de 
verzenders van het verandertraject: (veelal) het management.In dit proces zijn zowel de managers als 
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de medewerkers betrokken: beide partijen moeten al interacterend met elkaar tot een betekenisgeving 
komen van de formele organisatieverandering. Homan heeft het over de ‘zingevende binnenkant’. 
Deze gaat uit van het ontvangersperspectief van de verandering waarin allerlei beelden en verhalen 
‘rondzweven’. 
M. Reynolds (Reynolds, 1997) gebruikt in zijn studie de term ‘ownership’, deze factor geeft een groter 
commitment aan bij de medewerkers. Hij ondervond dat dit tot betere resultaten en een groter gevoel 
van voldoening zorgde bij de medewerkers. 
Hoewel verschillende onderzoekers al voorwaarden aangehaald hebben, is er nog geen onderzoek 
gedaan naar de onderlinge relatie tussen deze voorwaarden.  
 
Praktische relevantie 
 
Het is voor organisaties die met veranderingsprocessen te maken hebben van groot belang te weten 
welke voorwaarden er aanwezig moeten zijn om het toeëigeningsproces van de groepsleden (zowel 
individueel als in groep) te faciliteren. De meeste veranderingsprocessen zijn oppervlakkig omdat ze 
niet in staat zijn om die diepte van begrip en betrokkenheid te creëren die noodzakelijk is voor 
duurzame verandering. Misschien is planning, besluitvorming, monitoren en het resulterende proces 
beheersen alles wat er nodig is in situaties waarin de verandering niets meer inhoudt dan een reactie op 
nieuwe omstandigheden. Voor ingrijpende veranderingsprocessen is een ander proces vereist. 
Wanneer organisaties als gemeenschappen worden beschouwd, zullen de leiders de leden moeten zien 
als vrijwilligers die ervoor kiezen om hun tijd aan de onderneming te besteden. Betekenis kan niet 
worden opgelegd, maar moet van binnenuit gecreëerd worden.  
 
Uit mijn thesis in het algemeen en uit het onderzoek in het bijzonder, hoop ik belangrijke aanwijzingen 
te halen hoe toekomstige veranderprocessen waarbij bij voorbeeld een nieuwe werktool ingevoerd 
wordt, ingebed moeten worden. 
 
 
 
1.4 Onderzoeksvragen 
 
Er worden 2 clusters van vragen behandeld in verband met de voorwaarden die de toeëigening 
faciliteren. 
 
 
1. Welke voorwaarden tot toeëigening die terug te vinden zijn in de organisatiekundige literatuur 
hebben een invloed op de toeëigening? (hoofdstuk 4) 
 
Welke voorwaarden zien de organisatieleden als bepalend voor de toeëigening van de 
RG/RGL? 
 
2. Welke factoren moeten aanwezig zijn om toeëigening niet te verhinderen en welke factoren 
faciliteren de toeëigening? 
 
a. Welke voorwaarden zien de organisatieleden als hygiënefactoren? Meer bepaald: 
Welke voorwaarden moeten volgens hen zeker aanwezig zijn vooraleer ze zich het 
gebruik van de RGL willen toeëigenen? 
b. Welke voorwaarden zien de organisatieleden als motivatoren? Meer bepaald: Welke 
voorwaarden betekenen voor hen een extra motivatie om zich het gebruik van de RGL 
toe te willen eigenen? 
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1.5 Leeswijzer 
 
In hoofdstuk 1 wordt de aanleiding tot dit onderzoek behandeld. De aangebrachte probleemstelling 
wordt gekaderd in zijn context en verder geëxpliciteerd in concrete onderzoeksvragen. 
Hoofdstuk 2 behandelt welke variabelen een invloed hebben op het proces van toeëigenen. In een 
eerste paragraaf worden definities gegeven van organisatie en organisatieverandering, 
hygiënefactoren/motivatoren en toeëigening. In een tweede paragraaf worden, gebaseerd op 
literatuuronderzoek, tien toeëigeningsvariabelen uitgebreid besproken. Deze variabelen worden verder 
onderzocht in een enquête die besproken wordt in het volgende hoofdstuk.  
Hoofdstuk 3 is het stuk van deze scriptie waarin de methodiek voor dit scriptieonderzoek uiteengezet 
wordt. Er wordt uiteengezet hoe de begrippen geoperationaliseerd worden. De onderzoekssetting, 
deelnemers, materiaal en procedure worden verduidelijkt in paragraaf 3.  
De resultaten van het veldonderzoek worden verwerkt in hoofdstuk 4. In paragraaf 1 wordt eerst een 
betrouwbaarheidsanalyse van vragen en respondenten uitgevoerd. In paragraaf 2 worden de resultaten 
besproken vanuit de mate van appropriation en in paragraaf 3 de resultaten van faithfulness van 
appropriation. 
In hoofdstuk 5 worden de conclusies geformuleerd aan de hand van de vraagstelling uit hoofdstuk 1. 
Daar worden in paragraaf 1 ook kanttekeningen bij geplaatst. In de volgende 2 paragrafen worden er 
tot slot punten tot discussie en aanbevelingen gegeven. 
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Hoofdstuk 2: Literatuuroverzicht 
 
 
Hoofdstuk 2 behandelt de resultaten van het literatuuronderzoek naar toeëigening. In dit hoofdstuk 
worden de variabelen gedefinieerd.  
Aan de hand van bestaande wetenschappelijke organisatieliteratuur wordt ‘toeëigening’ afgebakend. 
Deze literatuur bestaat vooral uit journal-artikelen. Er werd in veranderkundige journal-artikelen en 
boeken gezocht naar variabelen die de toeëigening zouden beïnvloeden. Uit dit onderzoek werden 10 
variabelen gefilterd die het meest besproken worden in de onderzochte teksten. De gevonden 
informatie wordt samengevat en besproken per variabele in paragraaf 2.3. De classificatie in 
hygiënefactoren en motivatoren gebeurt in hoofdstuk 4 op basis van het veldonderzoek dat besproken 
wordt in hoofdstuk 3. 
 
2.1 Plaatsing in de literatuur 
 
2.1.1 De organisatie  
 
Dit onderzoek gaat uit van de opvatting dat een organisatie een levend systeem is. In deze visie op 
organisaties als open en organische systemen wordt de mens beschouwd als sociaal wezen dat zowel 
rationeel als irrationeel is, zich laat leiden door verstand en gevoel. De organisatie is een open en 
organisch systeem, waarin voorwaarden worden geschept waardoor mensen zaken met elkaar kunnen 
afstemmen en een gemeenschappelijke werkelijkheid kunnen creëren. (Brenters 1999:15)4
 
2.1.2 Organisatieverandering 
 
Het verschil tussen wat we doen en waartoe we in staat zijn, 
zou de meeste problemen in de wereld kunnen oplossen. (Mahatma Gandhi) 
 
Managers beseffen dat het faciliteren van veranderprocessen en organisatieverandering moet komen 
vanuit de medewerkers. Dit soort betekenisconstructieprocessen bestaat vooral uit spontane, 
zelforganiserende processen die niet te managen zijn, maar waarvoor wel condities kunnen worden 
geschapen die de kans erop kunnen vergroten.(Homan, 2006)5
Een onderzoek waarbij goed presterende en slecht presterende organisaties met elkaar werden 
vergeleken, leverde de volgende gegevens op:  
                         
 goed presterende 
organisaties 
slecht presterende 
organisaties 
werknemers weten goed wat de 
doelen zijn van de organisatie 
67% 33% 
hogere managers communiceren 
buitengewoon effectief 
26% 0% 
Tabel 1 : Goed presterende en slecht presterende organisaties (Stewart,1999)6
 
Goed presterende organisaties scoren vooral goed als de werknemers weten wat de doelen van de 
organisatie zijn. In veel mindere mate draagt effectieve communicatie door managers bij tot een goede 
prestatie. 
Het klassieke perspectief op  verandermanagement  is gericht op de buitenkant van de 
veranderplannen en op de interventies die daarbij horen.(Homan, 2006) De centrale vraag hier is: Hoe 
kunnen we de targets veranderen? De binnenkant betreft dan de cognitieve en emotionele effecten van 
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verandering bij zowel medewerkers als managers. Homan (2006) gebruikt de term 
'organisatieverandering', in plaats van 'verandermanagement' om deze binnenkant aan te duiden. 
 
In de buitenkantvisie op organisatieverandering wordt vooral een episodisch verandermodel 
gehanteerd. Het binnenkantperspectief berust op een continu-verandermodel, waarbinnen 
organiseerprocessen zich continu aan het ontvouwen zijn. In deze buitenkant van de verandering 
worden er interventies gedaan, veranderprojecten uitgerold en worden er vanuit het publieke discours 
verhalen in de organisatie gebracht over de noodzaak voor de verandering, de toekomstvisie op de 
organisatie, de aanpak van het verandertraject etc. In de binnenkant gaat het om de betekenisgeving 
hieraan: Hoe landt het verhaal bij de medewerkers?  
Uit diverse empirische onderzoeken blijkt dat er inderdaad zoiets als een binnenkant van veranderen 
bestaat. Uit deze onderzoeken komt namelijk naar voren dat succesvolle organisatieverandering 
gepaard gaat met veranderingen van collectieve betekenisconstructies over de organisaties en over het 
verandertraject zelf. 
 
2.1.3 Toeëigening 
 
De term ‘toeëigening’ heeft nog geen eenduidige definitie in de literatuur. Wel worden er termen als 
‘sensemaking’ en ‘sensegiving’ besproken die de lading van toeëigening min of meer dekken. 
Er is enerzijds sensemaking en sensegiving. 
“Sensegiving is a  process of attempting to influence the sensemaking and meaning construction of 
others towards a preferred redefinition of organizational reality.” Maitlis, S. & Lawrence, T.B. 
(2007).  
Sensegiving wordt dus gedefinieerd als een proces waarbij men probeert de betekenisvorming en de 
betekenisconstructie van anderen te beïnvloeden in de richting van een zelf verkozen herdefinitie van 
de organisatierealiteit. Onderzoek hierover gaat meestal over het creëren van strategieën die leiders 
kunnen gebruiken om hun organisatieveranderingen door te voeren. (=top-down benadering) 
Sensegiving is een belangrijke activiteit bij stakeholders en leiders van organisaties die een belangrijke 
impact heeft op organisatieveranderingen, strategie en sensemaking. Door het juiste gebruik van taal, 
symbolen en technieken kan het sensemaking proces gestuurd worden. Het resultaat hiervan kan de 
acceptatie van veranderingen vergemakkelijken en de stakeholders enthousiast maken. 
 
“Sensemaking activities of interacting individuals ... are the core of the processes of organizing. 
it consists of : 
- identity : an individual makes sense of him/herself by assuming identity 
- retrospect : one examines the past interactions, or trails drawn on the cultural maps, and while 
doing so one tries to recover, change or confirm the meaning of one's tracks 
- enactment,  ongoing events, cues, plausibility” 
Magala, S.J. (1997).  
Sensemaking kan dus gedefinieerd worden als een voortdurende prestatie waarbij mensen hun eigen 
situatie en acties creëren en waarbij ze proberen om deze rationeel te maken voor zichzelf en voor 
anderen. Collectieve sensemaking en voorstellingen worden gezien als een cruciale factor om 
besluitvormingsprocessen, acties, prestaties, verandering en leren in organisaties beter te begrijpen. 
(Allard-Poesi, 2005)7
 
Toeëigening in deze scriptie moet begrepen worden als sensemaking. Het toeëigenen is dan een 
specifiek (team)betekenisgevingproces aan de binnenkant van de organisatieverandering waarbij 
mensen nieuwe betekenissen verwerven en bestaande betekenissen behouden of veranderen. Het gaat 
om de zienswijze dat mensen hun eigen realiteit construeren op basis van wat ze ervaren. Deze 
subjectieve realiteit helpt mensen om te begrijpen, te verklaren en te voorspellen wat er gaande is. In 
ambigue situaties raken mensen verward omdat een situatie lastig te begrijpen is. Dit wordt vooral 
veroorzaakt door meervoudige betekenissen en meerstemmigheid van actoren.(Mc Casky, 1982)8
Faithfulness of appropriation wordt bepaald door de mate waarin de observator en de gebruiker 
gelijkaardige interpretaties hebben van de doelen van de geest van het systeem.  
De enige die de mate van faithfulness namelijk kan beoordelen is het individu zelf. (Chin, W.W., 
Gopal, A., Salisbury, W.D.,1997)9  
Een ‘faithful appropriation’ komt voor wanneer de gebruikers de geest van het systeem volgen. Dit 
hoeft niet persé een duplicatie te zijn van de voorgeschreven procedures. Een groep kan perfect een 
‘faithful appropriation’ hebben door een andere procedure te volgen, als de doelen maar gerespecteerd 
zijn. Een ‘unfaithful appropriation’ is wanneer het gebruik inconsistent is met de geest ervan.. 
 
2.1.4 Hygiënefactoren en motivatoren 
 
Herzberg heeft in 1959 een onderzoek gedaan naar wat werknemers motiveert in hun werk. De twee-
factor-theorie die hij opgesteld heeft naar aanleiding van dit onderzoek gaat ervan uit dat er twee 
verschillende en van elkaar onafhankelijke factoren voor tevredenheid en motivatie aanwezig zijn bij 
medewerkers. Het gaat om motivatoren en hygiënefactoren. Hygiënefactoren zijn de factoren die niet 
zozeer aanzetten tot het leveren van prestaties, maar die aanwezig moeten zijn om niet tot 
ontevredenheid te leiden. Zij veroorzaken geen hogere niveaus van motivatie, maar zonder hen is er 
ontevredenheid. Motivatoren zijn de factoren die aanzetten tot prestaties en die ook het niveau van 
tevredenheid bepalen. Deze factoren resulteren uit interne generators in de werknemers. Deze factoren 
kun je dan combineren waarbij je tot de volgende figuur komt: 
 
   
 Hoge motivatie Lage motivatie 
Hoge hygiëne De ideale situatie waar de werknemers erg 
gemotiveerd zijn en weinig klachten hebben. 
De werknemers hebben weinig klachten maar 
zijn niet erg gemotiveerd. De baan wordt 
waargenomen als een salarischeque. 
Lage hygiëne De werknemers zijn gemotiveerd maar hebben 
veel klachten. Een situatie waar de baan 
opwindend en uitdagend is, maar de salarissen 
en werkvoorwaarden niet. 
De slechtste situatie. De werknemers zijn niet 
gemotiveerd en hebben veel klachten 
Tabel 2 :Onderling verband motivatoren/hygiënefactoren 
 
Typische hygiënefactoren zijn: werkcondities, kwaliteit van supervisie, salaris, status, veiligheid. 
Typische motivatiefactoren zijn: erkenning voor het bereiken van dingen, verantwoordelijkheid voor 
een taak, interessante baan.  
Homan noemt in zijn werk qualifiers for change als equivalenten van de hygiënefactoren van 
Herzberg. (Homan, 2006)10
 
                           
Figuur 2 : Motivatoren en hygiënefactoren 11
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2.2    Toeëigeningsvariabelen  
 
2.2.1 Bewustzijn 
 
Angst en onzekerheid om niet opgewassen te zijn tegen de nieuwe situatie, maakt dat mensen liever 
vasthouden aan de bestaande patronen. De negatieve gevoelens over de bestaande situatie moeten zo 
groot worden dat mensen het gevoel krijgen dat er wel iets moet gebeuren omdat het zo niet langer 
kan. Het vergroten van het onbehagen is een pushfactor, omdat de druk om te veranderen daardoor 
wordt opgevoerd. Het is niet nodig dat organisatieleden alle doelen en intenties van de organisatie 
begrijpen. Ze moeten alleen gelijkwaardige meningen in die mate ontwikkelen dat ze elkaars gedrag 
kunnen voorspellen. Deze intersubjectieve betekenis wordt gevormd door discussie en rondtastend 
zoeken.(Allard-Poesi, 2005)12
De discussie vindt best plaats in de ‘contested zone’, waar men samen beslissingen kan nemen. 
In vele organisaties heb je aan de ene kant managers die willen sturen, beheersen en medewerkers 
willen laten doen wat zij willen. Aan de andere kant willen medewerkers sturing en beheersing 
vermijden, zeker als dit blokkerend is voor of tegenstrijdig is met wat zij willen (doen). Dit wordt ook 
wel het oerconflict genoemd, Mark Hanson beschrijft het in zijn ‘Interacting Spheres Model’.(Hanson, 
1996)13 Hij stelt dat managers en professionals/werkers elk een eigen domein hebben waarop ze 
beslissingen nemen. Voor de managers zijn dit onder meer beslissingen met betrekking tot budget en 
middelen. Voor professionals/werkers zijn dat beslissingen die direct met de uitvoering van het werk 
te maken hebben. Dat kan de manier zijn waarop hij een gesprek voert. Elke ‘partij’ koestert het eigen 
domein. Probeert een partij op het domein van de ander te komen, dan gaat men heftig in de 
verdediging en ontstaan er disfunctionele verschijnselen.  
Er is natuurlijk ook een grijs gebied waar men elkaar nodig heeft en samen beslissingen moet nemen. 
Hanson noemt dit de ‘contested zone’. Het is net in deze zone waar zich de toeëigeningsprocessen 
afspelen. 
 
  
 
Figuur 3 : Interacting Spheres Model (Hanson, 1996) 
 
De eerste stap die de medewerkers moeten zetten om een verandering toe te eigenen, is zich bewust 
worden van dit oerconflict. 
M. Brenters (1999) schrijft dat de mate waarin mensen angst hebben voor het onbekende te maken 
heeft met hun persoonlijkheid, met de mate waarin zij een interne of externe locus of control ervaren. 
Mensen met een interne locus of control hebben het gevoel dat zij hun leven in eigen hand hebben en 
ze beschouwen de situatie waarin ze zich bevinden dan ook als het resultaat van hun eigen handelen. 
Zij zijn de mensen die het persoonlijk meesterschap onder de knie hebben. Hun zelfvertrouwen maakt 
hen minder angstig en ze vinden het gemakkelijker om met veranderingen die op hun pad komen om 
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te gaan. Hun geloof het lot in eigen hand te hebben, maakt dat ze zelf willen veranderen, als ze 
tenminste de noodzaak tot veranderen inzien. Van nature zijn ze dan ook pro- actief en innovatief. Ze 
worden niet veranderd, maar veranderen zichzelf. 
Deze mensen zijn de ideale change agents en bepalen voor een groot deel hoe succesvol het top-down 
veranderen wordt. 
Mensen met een externe locus of control geloven dat ze hun lot niet in eigen hand hebben en denken 
dat het leven hen overkomt. Veranderingen zijn dan ook altijd bedreigend, omdat deze mensen denken 
daar geen enkele invloed op te hebben. Hun houding is passief en hun instelling behoudend. Dit zijn 
mensen die zeggen: ik laat het maar over mij heen komen en zie wel, in de hoop dat de situatie 
zichzelf oplost. 
In organisaties kunnen focusgebeurtenissen geënsceneerd worden. Dit kunnen bijeenkomsten voor het 
personeel zijn waarbij nog eens collectief wordt vastgesteld dat de huidige situatie onbevredigend en 
onhoudbaar was. Het is daarbij wel van groot belang dat met respect afscheid genomen wordt van het 
verleden, dat er benadrukt wordt dat de oude manier van werken wel goed was voor de oude 
organisatie, maar dat de nieuwe tijden vragen om een nieuwe manier van werken. Anders blijven veel 
medewerkers (vooral oudere) zitten met het gevoel dat ze al die jaren blijkbaar alles verkeerd gedaan 
hebben.  
Het is ook van belang dat er relevante informatie gegeven wordt en dit al van heel vroeg in het proces. 
Op die manier krijgen de medewerkers ook het gevoel dat ze nodig zijn om deze verandering door te 
voeren. Het creëert ‘personal commitment’.(Mealiea, 1978) 
Doppler en Lauterburg geven "de mate van geïnformeerd zijn" op als een essentieel punt om de 
uitgangssituatie van de betrokkene zo gunstig mogelijk te maken: Wat weten de betrokkenen van de 
totstandkoming van het plan? Weten zij van wie het idee afkomstig is, wat of wie er nog meer achter 
zit?(Doppler & Lauterburg, 1996)14
Door niet in een vroeg stadium te communiceren, roept de leiding een vorm van crisiscommunicatie 
over zich. Geruchten vragen namelijk enorm veel energie om naderhand te ontkrachten. 
 
2.2.2 Actoren 
 
Verandering is het meest succesvol als actoren onderhandelen over contexten heen met ‘mixed roles’. 
(Sillince, 2007)15
Mensen hebben elk hun eigen manier om naar de werkelijkheid te kijken en die te interpreteren. 
Er moet een bewustzijn komen van deze standaardperceptie die nieuwe oplossingen blokkeert en 
maakt dat we altijd met dezelfde oplossingen komen. Een variëteit van inzichten, opvattingen kan net 
een toegevoegde waarde betekenen voor het veranderproces. Het management moet de medewerkers 
niet proberen te overtuigen van hun gelijk, maar er moet van het principe ‘ieders waar is waar’ 
uitgegaan worden.(Weick, 2006; Mealiea, 1978)16  17  Om deze interactie mogelijk te maken, moeten 
de medewerkers in staat zijn om uit elkaars ervaringen te leren. 
Kolb heeft in 1984 een model voor ervaringsleren gepubliceerd waarin hij betoogt dat leren tot stand 
komt in een cyclisch proces waarin concrete ervaringen worden gevolgd door het reflectief observeren 
van deze ervaringen. Vervolgens worden deze reflecties geanalyseerd en verwerkt in nieuwe 
begrippen en concepten. Hoe wij leren wordt mee bepaald door onze mentale modellen. Deze mentale 
modellen kunnen ingedeeld worden in twee grote groepen: meer introvert of meer extravert. Introverte 
mensen houden van een rustige werkomgeving, houden niet van onderbrekingen en werken het liefst 
alleen. Extraverte mensen houden van een drukke werkomgeving, veel mensen om zich heen en 
domineren vaak hun omgeving. Van deze tweedeling kan worden afgeleid hoe we informatie 
vergaren, besluiten nemen en alternatieve oplossingen evalueren. 
Mensen vergaren informatie door middel van observatie of intuïtie. Mensen die willen ervaren houden 
van actie, van planmatig doen en van praktische toepassingen, terwijl intuïtieve mensen een hekel 
hebben aan routine, zich graag op iets nieuws storten en zich laten leiden door wat hun inspireert. 
Mensen die leren door ervaring zijn meer gericht op de details. Intuïtieve mensen komen tot inzicht 
door middel van verbeelding. 
Mensen nemen besluiten op grond van reflectie of op grond van gevoel. Denkers hechten aan logica 
terwijl gevoelsmensen zich laten leiden door hun persoonlijke waarden, streven naar harmonie, zich 
richten naar de behoeften van anderen en graag aardig worden gevonden. 
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Mensen die gericht zijn op beheersing willen dingen in een logische volgorde afmaken, werken met 
schema's en lijsten en werken volgens een systematiek. Mensen die waarnemen kunnen gemakkelijk 
aan een aantal projecten tegelijk werken, een onsystematische aanpak verkiezen en geen moeite 
hebben met verandering.(Mealiea, 1978) 
Iedereen is een combinatie van deze vier dimensies en kan dus elk op zijn manier iets bijdragen aan de 
interactie. 
 
Om ervoor te zorgen dat het collectieve onbehagen zich omzet naar ander gedrag is het van belang dat 
mensen zich openlijk tegenover elkaar uitspreken over hun intenties om te veranderen. Anderen laten 
weten wat je van plan bent, betekent dat je geaccepteerd hebt dat de oude situatie onwenselijk is en dat 
je die achter je wilt laten. Of je ook daadwerkelijk verandert, wordt dan ook heel controleerbaar voor 
de anderen. Het zichtbaar maken van de intentie, versterkt de intentie.  
 
 
2.2.3 Interactie 
 
Toeëigeningsprocessen gebeuren om een consistent, continu en positief zelfbegrip te onderhouden of 
te herstellen. Dit zelfbegrip bestaat uit een persoonlijke identiteit (i.e. persoonsgebonden attributen) en 
een sociale identiteit (i.e. lidmaatschap van sociale groepen).In de interactie met anderen probeert men 
het onbekende te structureren : zichzelf en de wereld rondom. (Allard-Poesi, 2005)18
Interactie  met bekenden voldoet aan 3 noden: ze voldoet aan de behoefte om ergens bij te horen, ze 
vormt een uitlaatklep voor angsten en ze vormt een referentiepunt om eigen mening en gedrag te 
bepalen. Vooral dit laatste draagt bij aan de toeëigening van strategische veranderingen. 
 
Senge (1992)bespreekt in ‘De Vijfde Discipline’ het concept van de ‘lerende organisatie’. Hij 
definieert deze als volgt: “Lerende organisaties zijn organisaties waarin mensen voortdurend hun 
capaciteiten vergroten om resultaten te creëren die zij echt voor ogen hebben, waarin nieuwe 
expansieve gedragspatronen worden gekoesterd en waarin mensen voortdurend leren hoe zij 
gezamenlijk kunnen leren.”Senge noemt 'leren in een team' als dimensie op groepsniveau om een 
lerende organisatie te krijgen. De kunst van de dialoog is een voorwaarde om gemeenschappelijk leren 
mogelijk te maken. Er zit ook een moreel element in verweven omdat we verantwoordelijkheid 
moeten nemen voor wat we zeggen in een groepsbespreking. (Wright, C.R., Manning, M.R., Farmer & 
Gilbreath, B.,2000). 19
Het is van belang dat mensen die in hun samenwerking de fase van de groep (i.p.v. team) willen 
overstijgen, zich willen ontwikkelen als team. Ze moeten ontvankelijk moeten zijn voor de meningen 
van anderen en zich de gesprekstechnieken meester maken die ervoor zorgen dat de individuele, 
positieve energie zich op een zodanige manier richt dat er synergie ontstaat. (Brenters, 1999)20
 
2.2.4 Feedback  
 
Feedbackprocessen zijn nodig om betekenis te geven aan veranderingen. Het gaat niet alleen over 
feedback over het handelen, maar ook over de achterliggende interpretaties van gebeurtenissen, de 
aannames over posities, de gedachten over de mogelijkheden, en de assumpties die daaraan ten 
grondslag liggen. Om aannames en assumpties zichtbaar te maken, gaat het erom feedback toe te 
staan, te interacteren en met verschillen te werken. (Boonstra, 2000)21   
Wat hiermee bedoeld wordt, is het best te vergelijken met een vliegtuig.Voordat het vliegtuig opstijgt, 
slaan de piloten een vluchtschema op. Zij weten precies hoe ze moeten vliegen. Maar tijdens de vlucht 
hebben wind, regen, turbulentie, vliegverkeer, menselijke fouten en andere factoren invloed op het 
vliegtuig. Die zorgen ervoor dat het vliegtuig van de koers afwijkt zodat het niet het voorgeschreven 
vluchtschema volgt. Toch zal het vliegtuig, onverwachte gebeurtenissen daargelaten, wel op de juiste 
bestemming landen. 
Tijdens de vlucht ontvangen de piloten namelijk constant feedback. Die krijgen ze van instrumenten 
die de omgeving meten, de verkeerstorens, andere vliegtuigen, soms zelfs van de sterren. Op basis van 
die feedback stellen de piloten de koers bij totdat ze weer op het oorspronkelijke vluchtschema zitten. 
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De aanleiding tot toeëigening is een ontbreken van zelfbevestiging: er is verwarring wat men met het 
gebeurde moet aanvangen. In een situatie van verwarring komt intersubjectieve processen het best 
naar voren. 
 
2.2.5 Veiligheid  
 
De omgang met bekenden in de werkomgeving en de interactie tussen elkaar kan een emotionele 
uitlaatklep zijn om angsten omtrent de verandering te uiten. 
De therapeutische werking die uitgaat van het kunnen praten over dingen die ons pijn doen, kennen we 
allemaal uit eerste hand. Uiting kunnen geven aan onze gevoelens versnelt het proces van verwerking 
en aanvaarding. Het zorgt ervoor dat wij niet blijven vasthouden aan het oude, maar de blik naar de 
toekomst willen richten. 
Om een sfeer van veiligheid te scheppen, moeten de medewerkers het gevoel krijgen dat er geluisterd 
en niet veroordeeld wordt. Dit vereist een empatisch luisteren van de leidinggevende en van de 
medewerkers onderling.  
 
negeren  
doen alsof  
selectief luisteren binnen uw eigen referentiekaders 
aandachtig luisteren  
empatisch luisteren binnen het referentiekader van de andere 
Figuur 4: Niveaus van luisteren (Covey, 2005)22
Het gaat er dan in het bijzonder om een veilige situatie voor de medewerker te creëren waarin deze een 
geruststellend antwoord krijgt op zijn vragen. De nieuwe situatie aantrekkelijker maken, is een 
pullfactor omdat wordt geprobeerd om van een nieuwe situatie een zuigkracht te laten uitgaan. 
(Brenters, 1999)23 Het management moet degenen die bij de verandering betrokken zijn, steunen, extra 
faciliteiten aanbieden en negatieve gevolgen van het nieuwe gedrag wegnemen. Zij kunnen ook sturen 
op een open leerklimaat, waarbij experimenten worden aangemoedigd. Fouten moeten niet meteen 
hard worden afgestraft, maar worden juist gebruikt als opstapje om er met zijn allen van te leren. 
Gevoelens en vooronderstellingen bij veranderingen moeten bespreekbaar zijn. Een cultuur creëren die 
communicatie bevordert van boven naar beneden en andersom. Een vraag als 'wat vind jij ervan' 
verandert een gewone handmedewerker in een 'kennismedewerker' omdat er serieus naar hun ervaring 
en wijsheid geluisterd wordt.  
Ervan uitgaande dat organisatieverandering een proces van co-authoring is, is 'weerstand tegen 
verandering' niet noodzakelijk iets slechts of verkeerds. Door de verschillen in perceptie te erkennen 
en deze serieus te nemen, laat de manager juist zien dat de betekenisgeving van de medewerkers telt. 
Dit kan een basis zijn voor dialogen waarin gezamenlijk tot nieuwe betekenisgevingen gekomen kan 
worden. Reageren managers afwijzend op weerstand tegen verandering (alleen al door het zo te 
labelen), dan construeren ze in feite een power-over-situatie die de oude betekenisconstructies 
bekrachtigt. (Homan, 2006)24
 
2.2.6 Zelforganisatie  
 
Processen van zelforganisatie geven de mogelijkheid tot zelfdiagnose en zelfreflectie op de 
organiseerprocessen die deel uitmaken van het handelen. (Boonstra, 2000)25
Deze zelforganisatie is bijvoorbeeld mogelijk door het invoeren van zelfsturende teams: groepen die 
zelf hun doelen, werkwijze(structuur) en de bijdragen van alle leden kunnen ontwerpen rond een 
geformuleerde veranderdoelstelling. 
  
Senge gaat ervan uit dat de bereidheid tot leren een endogene factor is die van nature in mensen 
aanwezig is. In elk systeem zijn de delen van het systeem er in principe op gericht het geheel mogelijk 
te maken. In een gezond lichaam functioneren in principe alle organen goed, tenzij er iets mis is. Ons 
lichaam heeft geen externe prikkels nodig in de vorm van medicijnen om te functioneren. De 
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bereidheid tot leren zou je dan ook de natuurlijke staat kunnen noemen. Mensen zijn van nature 
leergierig. Als zij dat niet zijn, dan is er een reden waarom zij deze behoefte zijn kwijtgeraakt. 
Waar het volgens Senge om gaat is instrumenten aan te reiken om het leerpotentieel van medewerkers 
te vergroten, waardoor het zelfreinigende en zelfsturende vermogen van de organisatie als geheel 
wordt vergroot. Als ieder individueel de kans krijgt om zijn leercurve te organiseren, bereikt de 
organisatie haar maximale leervermogen en daarmee, haar maximale vermogen tot transformatie.  
Aan leren gaat echter een bewuste keuze vooraf. De bereidheid om te leren is dan ook gekoppeld aan 
motivatie. Alleen medewerkers die gemotiveerd zijn, zullen bereid zijn om te leren. Leren vraagt 
immers een inspanning van mensen. Daarbij gaat het zowel om een mentale inspanning als om een 
fysieke. Als men niet gemotiveerd is, nog wel aanwezig is, maar geestelijk heeft afgehaakt, zal de 
instelling zijn om het energieverbruik in het kader van het werk tot een minimum te beperken om die 
energie ergens anders aan te wenden. Men is dus alleen bereid om die inspanningen voor het werk te 
leveren als men zich verbonden voelt met de organisatie. Daarmee is een directe relatie gelegd tussen 
de mate van gemotiveerdheid van medewerkers en hun bereidheid tot leren. 
 
2.2.7 Middelen 
 
Dit lijkt wel een open deur instampen, maar de beschikbare materiële middelen hebben een invloed op 
de toeëigening van de verandering. Homan(2006) omschrijft middelen als voorlichtingsmateriaal, 
nieuwe computersoftware, nieuwe behuizing als 'qualifiers for change' cf. hygiënefactoren. 
De manier van informatie aanbrengen op zich, is ook een middel. Deze moet, in de mate van het 
mogelijke, zo simpel mogelijk en in verwerkbare eenheden aangegeven worden. Op die manier 
verlaagt het management de kans op falen en de weerbarstigheid van de medewerker. 
Hoewel er in de literatuur geen uitgebreid onderzoek naar gedaan is, is dit een variabele waar toch 
rekening mee gehouden moet worden. 
 
2.2.8 Tijd 
 
Om van 'niet willen' naar 'willen' te komen, moeten mensen door een proces van vasthouden aan het 
oude, loslaten en aanvaarden van het nieuwe. De fasen die mensen doormaken in een veranderproces 
worden dan ook vaak vergeleken met die van het rouwproces: ontkennen, woede, gelatenheid, 
aanvaarden en uiteindelijk gerichtheid naar de toekomst. Een managementteam dat maandenlang 
binnenskamers bezig is om over een reorganisatie te besluiten, maakt dit proces door in een natuurlijk 
tempo. Medewerkers maken dit proces niet mee, dus kan men ook niet verwachten dat een 
enthousiasmerend verhaal van de managers voldoende is om dat proces als een versnelde film door te 
maken.  
De keuze van het moment om veranderingen aan te kondigen is voor de leiding altijd lastig. De 
natuurlijke neiging is om dat moment zo lang mogelijk uit te stellen met als argument dat er nog te 
veel onduidelijk is. 
Door alleen de conclusies van het denkproces te communiceren en communicatie zo lang mogelijk uit 
te stellen, roept men een reactie op die men juist wil vermijden: Communication Collision (Brenters, 
1999). De enige vraag die medewerkers zich zullen stellen is: wat betekent dit voor mij? Wat men als 
leiding wil, is dat medewerkers meedenken over de consequenties van de veranderingen voor de 
organisatie, maar wat men bereikt is dat de medewerkers alleen aan de consequenties voor zichzelf 
denken. Als dit door omstandigheden (vb fusie) niet in een vroeg stadium gecommuniceerd kan 
worden, is het van belang om achteraf het volledige denkproces te overlopen. Door de stappen te 
expliciteren valt de conclusie aan het eind van het proces niet volledig uit de lucht. 
 
De tijd krijgen om te veranderen wordt ook door Homan aangegeven als 'qualifier for change'. 
(Homan, 2006)26
 
2.2.9 Leiderschap 
 
De leider moet mensen zo duidelijk mogelijk overbrengen dat ze de moeite waard zijn en potentieel 
hebben, dat ze het zelf geloven. Mensen moeten een vanzelfsprekend gevoel van eigenwaarde krijgen. 
Het gaat om een intrinsieke waarde dus niet om vergelijking met anderen.  
Voor een effectieve, langdurig succesvolle organisatie is zowel persoonlijke ontwikkeling als 
internalisering (toeëigening) noodzakelijk. 
 
                       
Figuur 5 : Keuzevrijheid van de werknemer (Covey, 2005)27
 
Bewust en onbewust kiezen mensen hoe zij zich willen geven op hun werk. Zij laten zich daarbij 
leiden door de manier waarop ze behandeld worden. De attitudes die mensen kunnen aannemen 
variëren van rebelleren tot prikkelende creativiteit.  
Leiderschap maakt gebruik van deze impulsen door prikkelende creativiteit, oprechte betrokkenheid 
en positieve samenwerking. De ideeën en de managementstijl van de leiders hebben een grote invloed 
op de toeëigening. (Covey, 2005)28
Er is echter ook nog een verschil tussen een manager en een leider. De 'manager' wordt neergezet als 
een rationele doener, terwijl de leider visie heeft, inspireert en zich op de toekomst richt.  
 
                            
Figuur 6 : Leiderschapsstijlen (Quinn, 2006)29
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Het gedrag van het management bij de verwoording van de verandering is van groot belang voor de 
aanvaarding bij de medewerkers. Als men de boodschap van uit een power-over- positie aanreikt, dan 
neemt de kans op een positieve respons eerder af dan toe. Dit is onder meer af te meten aan het 
verschil tussen het gedrag van de ontvangers als de betreffende manager aanwezig is vs het gedrag dat 
men toont als die manager vertrokken is. Bij power-over gedrag van de manager is de kans groot dat 
de betekenisgeving ontstaat op het moment dat die manager weg is. Dit is een gegeven dat ook wordt 
bevestigd door het empirische onderzoek van Balogun en Johnson. Er komt dan bij informele 
gesprekken tussen de medewerkers een heel andere betekenisconstructie uit de bus dan toen de 
manager erbij zat. Het is dan ook heel waarschijnlijk dat het verhaal van de manager dus niet geland 
is. 
Een heel ander scenario zou zich kunnen voordoen als het management vanuit een power-to-positie op 
de medewerkers zou afstappen. 'Wij kijken zo tegen de verandering aan, welke beelden hebben jullie? 
Wat zeggen de verschillen tussen onze beelden?' 
Al met al bestaat er tussen de boodschap van het management en de gedragsmatige respons van de 
betrokken ontvangers geen directe oorzaak-gevolg-relatie. De interveniėrende variabele is het proces 
van betekenisgeving van de ontvangers, al dan niet gefaciliteerd door het management.(Homan, 
2006)30
 
2.2.10 Prioriteiten 
 
In het industriële tijdperk wordt commitment 'verkocht'. 31Men gaat ervan uit dat als je iets constant en 
vaak communiceert, het uitlegt en zorgt dat het logisch is, het dan ook zal werken. Toch tonen 
onderzoeksgegevens aan dat slechts één op vijf medewerkers een sterke betrokkenheid heeft bij de 
prioriteiten van het team of de organisatie. Strategische documenten en mission statements zijn vaak 
zeer dubbelzinnig. Soms camoufleren ze onenigheid (vage doelen om onenigheid te overbruggen), 
soms zijn het zinnen en woorden met vele verschillende betekenissen. Soms hebben ze enige relatie 
met de praktijk en de werkwijze van een organisatie, soms staan ze er volledig los van. 
Senge noemt als vijfde dimensie om een lerende organisatie te bereiken 'een gemeenschappelijke visie 
formuleren'. 
 
Iemand leert het snelst bij wanneer hij zich verantwoordelijk voelt voor wat hij doet. Als een 
organisatie erin slaagt om een daadwerkelijke visie te formuleren, wordt deze visie een energiebron en 
brandpunt dat ervoor zorgt dat de energie van individuele medewerkers zich richt naar het collectieve 
en er synergie ontstaat. 
Om mensen ontvankelijk te maken voor een veranderproces moet je de uitgangssituatie van de 
betrokkenen kennen als je wilt dat je boodschap aankomt.  
Een van de essentiële punten is 'duidelijkheid wat betreft doelen'. Hoe duidelijk is het de betrokkenen 
wat er met deze verandering concreet wordt beoogd? De vraag is niet: hoe duidelijk is het diegene die 
er vaart wil achter zetten? De vraag is: Hoe concreet en hoe inzichtelijk is de doelstelling voor de 
betrokkenen - vanuit hun gezichtshoek, vanuit hun standpunt gezien? Kunnen zij zich concreet 
voorstellen wat er straks anders zal zijn dan nu? Of hebben zij het gevoel dat er maar wat met holle 
frases wordt gestrooid?(Doppler & Lauterburg, 1996)32
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.3    Samenvatting 
 
 
 
 
Figuur 7 : Samenvatting literatuuroverzicht 
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Hoofdstuk 3: Methodologie 
 
 
In dit hoofdstuk wordt het veldonderzoek behandeld. Eerst worden de begrippen hygiënefactor, 
motivator en toeëigening nauwkeurig gedefinieerd. De relatiegespreksleidraad die het onderwerp van 
dit onderzoek vormt, wordt verder besproken. 
In een tweede deel wordt uitgelegd hoe de begrippen geoperationaliseerd worden in het onderzoek.  
Het grootste deel betreft het onderzoek zelf. De setting, de deelnemers, het materiaal en de 
onderzoeksprocedure worden uiteengezet.  
 
3.1 Definities van de begrippen 
 
3.1.1 Hygiënefactoren en motivatoren 
 
Hygiënefactoren zijn de factoren die niet zozeer aanzetten tot het leveren van prestaties, maar die 
aanwezig moeten zijn om niet tot ontevredenheid te leiden. Zij veroorzaken geen hogere niveaus van 
motivatie, maar zonder hen is er ontevredenheid. Motivatoren zijn de factoren die aanzetten tot 
prestaties en die tevens het niveau van tevredenheid bepalen. Deze factoren resulteren uit interne 
generators in de werknemers. 
 
3.1.2 Toeëigening 
 
Toeëigening in deze scriptie moet begrepen worden als sensemaking. Het toeëigenen is dan een 
specifiek (team)betekenisgevingproces aan de binnenkant van de organisatieverandering waarbij 
mensen nieuwe betekenissen verwerven en bestaande betekenissen behouden of veranderen. 
 
3.1.3 Relatiegesprek 
 
Als je een cliënt uitnodigt voor een verkoopsgesprek, kun je hem op drie manieren benaderen. De 
omvang van wat je met de cliënt wilt bespreken, bepaalt welk soort gesprek je voert: 
1. Er is de totale benadering die we relatiegesprek noemen: we bespreken de totale relatie tussen het 
gezin van de cliënt en de bank 
2. Je kunt een cliënt ook benaderen om over een bepaald domein te spreken. Het gesprek gaat 
bijvoorbeeld over sparen en beleggen, verzekeringen of kredieten. Dit is een adviesgesprek: je wilt 
vooral verkopen door advies te geven over het domein. Maar dat alleen maakt van het gesprek nog 
geen relatiegesprek. 
3. Je kunt cliënten ook aanspreken over 1 bepaald product: dat is het productgesprek. 
 
Door de klanten op een persoonlijke wijze te benaderen en hen pro-actief en op maat datgene aan te 
bieden waar zij op dat moment behoefte aan hebben, zal er automatisch meer verkocht worden. Je bent 
dan niet meer bezig met cliënten iets ‘aan te smeren’, maar je biedt datgene aan wat je klant nodig 
heeft. 
 
3.1.4 Relatiegespreksleidraad  
 
De relatiegespreksleidraad (zie bijlage 2) verzamelt alle informatie die je nodig hebt in een goed 
relatiegesprek. Het geeft je steun doorheen het gesprek, het zorgt dat je volledig bent . Een goed 
relatiegesprek heeft een vast stramien. De verschillende onderdelen, alles moet in het relatiegesprek 
zijn plaats krijgen. Daarom wordt de relatiegespreksleidraad van voren naar achteren gebruikt, er 
kunnen geen delen uit gedistilleerd worden. 33  
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3.2 Operationalisering van de begrippen 
 
 
3.2.1 Toeëigening (Appropriation) 
 
De methode om toeëigening te meten, is gebaseerd op een onderzoek naar ‘Faithfulness of 
Appropriation’ van Chin, W.W., Gopal, A., Salisbury, W.D.(1997).34 In dit onderzoek formuleren de 
schrijvers een instrument (vragenlijst) waarmee de mate van toeëigening (appropriation) kan bepaald 
worden.  
Het onderzoek naar faithfulness is een onderzoek naar de mate waarin de observator en de gebruiker 
gelijkaardige interpretaties hebben van de doelen van de geest van het systeem. De enige die de mate 
van faithfulness namelijk kan beoordelen is het individu zelf.  
Een ‘faithful appropriation’ komt voor wanneer de gebruikers de geest van het systeem volgen. Dit 
hoeft niet persé een duplicatie te zijn van de voorgeschreven procedures. Een groep kan perfect een 
‘faithful appropriation’ hebben door een andere procedure te volgen, als de doelen maar gerespecteerd 
zijn. Een ‘unfaithful appropriation’ is wanneer het gebruik inconsistent is met de geest ervan.  
De verkregen antwoorden moeten een beoordeling mogelijk maken van de mate waarin de 
ondervraagde groep zich de veranderingen al toegeëigend heeft. Toeëigening wordt gemeten door 3 
subgroepen van vragen: faithfulness, gemak en gebruik. De 3 subgroepen samen vormen een evaluatie 
van de appropriation. De antwoorden op de eerste groep maakt een beoordeling van de faithfulness 
van die appropriation mogelijk. In de vragenlijst (bijlage 3)worden er in totaal 9 stellingen 
geformuleerd waarop de respondenten moeten aanduiden in welke mate ze ermee akkoord gaan met 
betrekking tot hun gebruik van de RGL. De antwoorden worden weergegeven op een 5-puntsschaal 
van ‘helemaal mee akkoord’ tot ‘helemaal niet mee akkoord’.  
Voor de analyse van de resultaten bij de variabele appropriation, werden de respondenten opgesplitst 
in 2 groepen: ‘well appropriated’ en ‘not well appropriated’. Deze opdeling werd gemaakt door de 
totale waarden van de antwoorden van alle 8 overgebleven stellingen met betrekking tot appropriation 
per respondent samen te tellen. De respondenten met waarden van 10 tot 24 worden onderverdeeld in 
‘well appropriated’. Respondenten met waarden van 25 tot 50 werden onderverdeeld in ‘not well 
appropriated’. 
Voor de beoordeling van de relatie appropriation- variabelen werden de variabelen verdeeld in 3 
groepen aan de hand van de antwoord-waarden:  
- 1 geen invloed   
- 2 hygiëne   
- 3-4 motivator  
Variabelen die uit twee vragen bestaan, werden samengeteld en opnieuw verdeeld in 3 groepen 
- 1-2 geen invloed  
- 3-5 hygiëne  
- 6-8  motivator 
 
3.2.2 Motivatoren /hygiënefactoren 
 
Om de factoren te onderzoeken die een invloed kunnen hebben op het toeëigenen, werden er stellingen 
opgesteld aan de hand van de inhoud van die factoren zoals ze in dit onderzoek beschreven staan. Bij 
elke stelling moest de respondent een keuze maken tussen:  
1. dit heeft helemaal geen invloed op mijn inzet 
2. moet zo zijn, anders kan ik mezelf moeilijk motiveren 
3. mag zo zijn, maar zet niet echt aan tot grotere motivering 
4. als dit zo is, ben ik extra gemotiveerd om me in te zetten 
De formulering met ‘inzet’ en ‘motivering’ werd gebruikt na onderzoek bij 5 medewerkers. Aan hen 
werd gevraagd hoe zij de lading van ‘toeëigening’ zouden formuleren in begrijpelijke bewoordingen. 
Een voorbeeldstelling is:  
Ik word goed geïnformeerd over de verandering. (Wat gebeurt er? Wanneer gebeurt het?) 
De volledige vragenlijst zit in bijlage 3. 
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3.3      Onderzoeksontwerp 
 
3.3.1 Onderzoekssetting 
 
Dit onderzoek werd uitgevoerd binnen een kantoorafdeling van een grote Belgische bank. Bij die bank 
werd vorig jaar een nieuwe methode ingevoerd om gesprekken te voeren met klanten. De methode 
‘relatiegesprekken voeren’ werd ingevoerd om een grotere klantenbinding te verkrijgen. Concreet 
moeten de medewerkers afstappen van productgesprekken en in feite een ‘relatie’ aangaan met de 
klant. Het concept relatiegesprekken en relatiegespreksleidraad is reeds uiteengezet in paragrafen 3.1.3 
en 3.1.4. 
 
In het kader van het beantwoorden van de onderzoeksvraag moest er een setting gevonden worden, 
waarin een verandering van werkwijze ingevoerd werd. Het moest om een werkwijze gaan die een 
grote impact had op medewerkers, aangezien de toeëigening door personen onderzocht werd. Deze 
setting was geschikt voor onderzoek naar toeëigening omdat het de implentatie en gebruik van een 
nieuwe tool/methode betreft. Aangezien deze tool ook al enige tijd (ongeveer een jaar) in gebruik is, is 
er toch al duidelijkheid over de toeëigening ervan. Uit statistieken binnen het bedrijf blijkt dat de 
gewenste resultaten er zijn. Ze zouden de manier van werken dus goed onder de knie hebben. Er 
bestaat echter geen onderzoek naar waarom dit zo geslaagd is. Aangezien het dus op het eerste gezicht 
over een geslaagde implementatie gaat, is het interessant om te onderzoeken waarom dit zo is. Het 
betreft ook allemaal bedienden, daardoor kan de vraagstelling bij iedereen op dezelfde manier 
gebeuren. 
 
Om voeling te krijgen met relatiegesprekken en het gebruik van de relatiegespreksleidraad werd er een 
tweedaagse opleiding gevolgd die gegeven wordt aan alle betrokken medewerkers. Daarnaast bestaan 
er ook instructievideo’s en on-the-job trainingen. Afhankelijk van de behoefte van de medewerker kan 
deze 1 of meerdere van deze middelen gebruiken. Het betreft dus een omgeving waar er voldoende 
kennis aanwezig is over de RGL om er een relevant onderzoek naar te doen. 
 
3.3.2 Deelnemers  
 
Aan het onderzoek hebben in totaal 60 mensen deelgenomen. Deze mensen vormen samen 1 
kantorengroep = cluster. Een grotere populatie ondervragen was niet mogelijk omdat er hiertoe geen 
autorisatie gegeven werd. Hoewel het een vrij kleine groep betreft, is het toch een representatief 
onderzoek, aangezien de groep statistisch gezien op het gemiddelde van de bank scoort qua goed 
uitgevoerde gesprekken. (deze statistieken zijn beschikbaar in de bank, maar mogen niet extern 
gepubliceerd worden).Van deze populatie functioneerden 5 personen als proefpopulatie om in fase 1 
de vragenlijst op te stellen. De volledige populatie van 60 medewerkers heeft de definitieve vragenlijst 
gekregen.(bijlage 3) Dit zijn bedienden die werkzaam zijn in verzekeringen, sparen/beleggen, 
kredieten of cliëntenadvies. De RGL met het RG-concept werd een jaar geleden ingevoerd, dus de 
toeëigening zou ondertussen al representatief moeten zijn. De volledige kantorengroep werd 
aangeschreven met een mail, er werd geen steekproef genomen. Om de representativiteit te 
verzekeren, moesten er minstens 40 enquêtes terugbezorgd worden. Onvolledige enquêtes werden niet 
in aanmerking genomen. In totaal waren 57 respondenten. Dit betekent dat er een respons van 95% 
was. Er waren 9 enquêtes die niet volledig ingevuld werden en bijgevolg niet opgenomen zijn in het 
onderzoek. In totaal zijn in dit onderzoek dus 48 enquêtes verwerkt, wat de totale respons op 80% 
brengt. 
 
3.3.3 Materiaal 
 
Herzberg haalde zijn factoren uit interviews met 203 accountants en ingenieurs. In dit thesisonderzoek 
werden de factoren niet uit interviews, maar wel uit een studie van bestaande literatuur over 
toeëigeningsprocessen gehaald. (Een samenvatting van Herzberg’s onderzoek zit in bijlage 1). Aan de 
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hand van een uitgebreid literatuuronderzoek van journals, naslagwerken, boeken en andere publicaties 
werden deze eigenschappen gefilterd en besproken.  
Uit deze selectie werden de voorwaarden geselecteerd die door de auteurs in het literatuuronderzoek 
beschouwd worden als degene die een toeëigeningsproces het best faciliteren. In het kader van dit 
onderzoek worden er 10 factoren onderzocht. De selectie hiervan werd gemaakt op basis van de 
informatie die erover gevonden werd in de literatuur. De 10 factoren die het meest onderzocht en 
beschreven werden in de onderzochte literatuur werden ‘in the field’ onderzocht om ze te classificeren 
in motivatoren en hygiënefactoren naar analogie van Herzberg. 
 
3.3.4 Procedure 
 
1. Een eerste fase was het voorleggen van een vragenlijst aan 5 ad-random geselecteerde medewerkers 
die met de RGL moeten werken. Bedoeling hiervan was om na te gaan of de vragenlijst begrijpelijk is: 
Begrijpen de ondervraagden wat er precies gevraagd wordt?  
 
2. Na die bevraging werden een aantal vragen geschrapt of bijgewerkt in overleg met de testgroep. De 
uiteindelijke vragenlijst bestond uit 3 delen. Zie bijlage 3. 
 
Het eerste deel bestaat uit een aantal vragen over functie, geslacht en aantal jaren tewerkgesteld bij de 
firma. Dit zijn mogelijk variabelen die de classificatie motivatoren/hygiënefactoren kunnen 
beïnvloeden. Voor het tweede deel van de vragen werd uitgegaan van het onderzoek van Chin,W.W., 
Gopal,A., Salisbury,W.D.(1997) naar faithfulness of appropriation. 
Het derde deel van de enquête bestaat uit te beoordelen stellingen (met 4 mogelijke antwoorden). Het 
doel van dit gedeelte is een zicht te krijgen op welke factoren de groepsleden zelf als bepalend zien 
voor hun toeëigening in een organisatieveranderingsproces. De betrouwbaarheidsanalyse van deze 
vragen wordt besproken in hoofdstuk 4. 
 
3. De resultaten van deze enquêtes bestonden uit cijfergegevens (antwoorden van 1 tot 4), die met 
SPSS verder verwerkt werden. 
Wegens de gevoeligheid van de vragen, was het belangrijk dat de respondenten anoniem konden 
deelnemen aan de enquête. Om die reden werd de enquête online ingevuld. De medewerkers werden 
allen via mail uitgenodigd om deel te nemen aan dit onderzoek. In deze mail stond een url waarop ze 
zich anoniem konden aanmelden.  
 
 
Een laatste fase was het afnemen van interviews. Hierin werden de resultaten voorgelegd en 
besproken. Dit kon de classificatie van de verschillende factoren duidelijker maken, verfijnen. 
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Hoofdstuk 4: Resultaten 
 
 
In dit hoofdstuk worden de data verwerkt die verkregen zijn door de enquête. In de eerste paragraaf 
wordt er een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd op de vragen en de respondenten. De resultaten 
worden geïnterpreteerd vanuit twee invalshoeken: appropriation in paragraaf 4.2 en faithfulness of 
appropriation in paragraaf 4.3. Beide analyses worden dan vergeleken met elkaar en besproken in 
volgend hoofdstuk. 
 
 Betrouwbaarheidsanalyse van de vragen en analyse van de 
respondenten 
 
Eerst werd onderzocht of de vragen wel allemaal hetzelfde bevragen. Dit werd gedaan door de 
berekening en interpretatie van Cronbachs Alfa.  
Voor de interpretatie van de resultaten werd volgende schaal gebruikt: 
 
α=0,60 is de minimum vereiste interne betrouwbaarheid  
α=0,70 is goed 
α=0,80 is zeer goed 
α=0,90 is uitmuntend 
 
De volledige berekening van de Cronbachs α-waarden staat in bijlage 4 . Op basis van deze 
berekeningen werden volgende vragen geschrapt omdat de α-waarden niet hoog genoeg zijn :  
- De ontwikkelaars van relatiegespreksleidraden zouden niet akkoord gaan met de manier waarop ik 
de leidraad gebruik. 
- Ik heb het gevoel dat ik zelf kan beslissen of ik de relatiegespreksleidraad gebruik. 
- Ik ervaar geen angst of onzekerheid over deze verandering. 
- Ik besef dat er iets moest veranderen in de klantenbenadering om de organisatie gezond te houden. 
 
De Cronbach’s α-waarden na de schrapping van bovenstaande vragen zijn : 
 
Gebruik 0,66 
Feedback 0,71 
Zelforganisatie 0,74 
Gebruiksgemak 0,83 
Faithfulness 0,87 
Appropriation 0,93 
Tabel 3 : Cronbach’s α-waarden 
 
 
 
In onderstaande tabellen staan percentages van het aantal respondenten per functie, ervaring en 
geslacht. Op elke variabele werd de chi² test uitgevoerd. De functies van de respondenten zijn 
evenredig verdeeld. Er is een overwicht aan mannen met meer dan 10 jaar ervaring, maar dit is 
representatief voor het globale personeelsbestand bij deze bank. Er is geen significant verschil tussen 
de groepen. Bij de adviseurs sparen en beleggen zijn slechts 2 vrouwen tegenover 11 mannen, maar 
ook hier is er geen significant verschil in de antwoorden.  
 
 
                 ervaring Frequentie Percent 
 <1jaar 4 8,3 
 1 tot en met 5 jaar 6 12,5 
 6 tot en met 10 jaar 9 18,8 
 meer dan 10 jaar 29 60,4 
  
Totaal 48 100,0 
               functie Frequentie Percent 
 Cliëntenadviseur 14 29,2
  adviseur verzekeringen 11 22,9
  adviseur verzekeringen 10 20,8
  adviseur sparen en 
beleggen 13 27,1
  Totaal 48 100,0
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  geslacht Frequentie Percent 
 man 30 62,5
  vrouw 18 37,5
  Totaal 48 100,0
 
 
 
Tabel 4: verdeling van de respondenten in geslacht, functie en ervaring 
 
 
 
 Analyse van de resultaten van Appropriation 
 
 Werkwijze  
 
Er zijn 22 ‘well appropriated’ en 26 ‘not well appropriated’, bij de mannen zijn er evenveel ‘well’ als 
‘not well appropriated’, bij de vrouwen zijn er meer ‘not well appropriated’. Er is echter geen 
significant verschil tussen de groepen aangezien bij het onderzoeken van de Cramer’s V alle chi²-
waarden groter dan 0,05 zijn. De groepen zijn dus gelijk qua appropriation.  
  
In eerste instantie werd onderzocht hoe faithfulness en appropriation tegenover elkaar staan. 
 
  well appropriated not well appropriated  totaal 
Faithful 19 5 24
unfaithful 3 21 24
Totaal 22 26 48
 
Tabel 5: verdeling faithfulness – appropriation 
 
 
 
 
Het valt op dat er personen zijn die de RGL goed toegeëigend hebben en toch unfaithful zijn. Dit 
bevestigt de stelling van Chin,W.W., Gopal,A., Salisbury,W.D.(1997)35dat je wel degelijk iets kunt 
toeëigenen zonder dat deze faithful gebeurt. Dit zijn dan de toeëigeningen die niet naar de geest van de 
verandering gebeuren.  
Ook het omgekeerde bestaat: medewerkers die de instructies goed volgen, maar die de RGL toch niet 
toegeëigend hebben. Het grootste aantal respondenten bevindt zich echter in de groepen faithful – well 
appropriated en unfaithful – not well appropriated. Er kan dus voorlopig gesteld worden dat een goede 
appropriation meestal een faithful appropriation vereist. 
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well 
appropriated 
not well 
appropriated 
ervaring <1jaar 3 1
  1 tot en met 5 jaar 3 3
  6 tot en met 10 
jaar 5 4
  meer dan 10 jaar 11 18
 
Tabel 6: verdeling Ervaring – Appropriation 
 
Bij recent aangeworven medewerkers (minder dan 5 jaar ervaring) gebeurt de appropriation goed, 
maar naarmate ze meer ervaring hebben, gaan ze zich de RGL minder goed toeëigenen. Vooral bij 
medewerkers met meer dan 10 jaar ervaring is die trend duidelijk zichtbaar. Een verklaring hiervoor 
kan zijn dat die personen al zoveel ervaring hebben dat ze hun eigen methodes moeilijk nog willen 
(kunnen?) veranderen. Bij het interviewen van medewerkers werd dit bevestigd. Meer ervaren 
werknemers zien een verandering snel als een zoveelste modegril en vinden het verloren energie om 
zich in te zetten voor de verandering. Deze medewerkers eigenen zich bijgevolg veel moeilijker die 
verandering toe. Recent aangeworven medewerkers staan veel meer open voor veranderingen. Uit de 
interviews kwam ook naar voren dat zij niet het gevoel hebben dat dit “de zoveelste verandering op rij 
is” en dat ze duidelijk kunnen zien dat veranderingen nodig zijn om een gezond bedrijf te hebben. 
 
 Significantie- en correlatieanalyse  
 
Voor de factoren die toeëigening kunnen faciliteren werden de Cramer’s V-waarden en Chi kwadraten 
onderzocht. Hiervoor werden de antwoorden gegroepeerd zoals hierboven beschreven. Voor de factor 
‘actoren’ waren 33% lege cellen, waardoor de test niet betrouwbaar is. Om lege cellen te vermijden 
werden de antwoorden verdeeld in ‘geen invloed’ en ‘motivatoren’. Dit had echter geen invloed op de 
significantie van het onderlinge verband, Chi² blijft te groot om significant te zijn . 
 
Een tabel met absolute cijfers en de chi² resultaten zit in bijlage 5. 
*=P<0,05 
  Geen 
invloed 
Hygiënefactor Motivator Cramer’s V 
Well appropriated 22,7% 22,7% 54,5% Bewustzijn 
Not well appropriated 19,2% 42,3% 45,5% 
0,210 
Well appropriated 68,2%  50% Actoren 
Not well appropriated 50%  50% 
0,203 
Well appropriated 40,9% 31,8% 27,3% Interactie 
Not well appropriated 19,2% 34,6% 46,2% 
0,253 
Well appropriated 13,6% 36,4% 50% Feedback 
Not well appropriated 15,4% 65,4% 19,2% 
0,333 
Well appropriated 22,7% 45,5% 31,8% Veiligheid 
Not well appropriated 7,7% 38,5% 53,8% 
0,263 
Well appropriated 36,4% 31,8% 31,8% Zelforganisatie 
Not well appropriated 30,8% 34,6% 34,6% 
0,059 
Well appropriated 18,2% 45,5% 36,4% Middelen 
Not well appropriated 15,4% 61,5% 23,1% 
0,167 
Well appropriated 36,4% 31,8% 31,8% Tijd 
Not well appropriated 19,2% 42,3% 38,5% 
0,193 
Well appropriated 54,5% 9,1% 36,4% Leiderschap 
Not well appropriated 23,1% 34,6% 42,3% 
0,372* 
Well appropriated 27,3% 27,3% 45,5% Prioriteiten 
Not well appropriated 23,1% 65,4% 11,5% 
0,427* 
Tabel 7: resultaten appropriation - variabelen 
 
De  significantie niveaus bij volgende variabelen zijn overal groter dan 0,05 wat betekent dat er geen 
significant verschil tussen de groepen is wat betreft volgende variabelen : 
 
- Feedback, middelen, tijd, bewustzijn, interactie, veiligheid en actoren  
 
De resultaten van de variabelen feedback, veiligheid en middelen hebben alledrie 33% lege cellen. Dit 
betekent dat de significantie van deze niet mag gebruikt worden. Door de grote Chi² heeft dit geen 
verdere invloed op de bespreking van de significantie. 
 
Bij de factoren waar er wel een significant verschil is, zijn ook de sterkste verbanden (Cramer’s V) te 
vinden, wat erop duidt dat die factoren voor een verschil kunnen zorgen tussen faithful en unfaithful 
toeëigenen. Bij deze factoren zijn er 0% lege cellen, dus de significantie kan gebruikt worden. 
 
- Leiderschap en prioriteiten 
 
Zelforganisatie heeft geen sterk verband en is niet significant verschillend bij ‘well appropriated’ en 
‘not well appropriated’. Wat bijzonder is, is dat deze variabele bij elke categorie gelijk scoort, 
waardoor ze niet te categoriseren is. Een mogelijke oorzaak hiervoor kan zijn dat zelforganisatie iets 
heel persoonlijks is, waar niet iedereen behoefte aan heeft. In dit onderzoek wordt zelforganisatie 
zowel bij hygiënefactoren als motivatoren geclassificeerd, afhankelijk van het type persoon. 
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1 ,137 -,197
. ,354 ,181
,137 1 ,219
,354 . ,134
-,197 ,219 1
,181 ,134 .
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Appropriation
Leiderschap
Prioriteiten
Appropriation Leiderschap Prioriteiten
 
 
Tabel 8: correlaties appropriation -  leiderschap - prioriteiten 
 
Bij de correlatieanalyse blijkt geen enkele correlatie significant te zijn. Er kan dus niet besloten 
worden dat bepaalde factoren sterker samenhangen met appropriation dan andere. 
Bijlage 7 bevat een tabel met de respectievelijke percentages van de variabelen bij appropriation en 
faithfulness of appropriation. 
 
 Interpretatie van de resultaten 
 
Gebaseerd op de bovenstaande onderzoeksresultaten kan onderstaand model opgesteld worden. 
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Motivatoren 
- Bewustzijn 
- Interactie 
- Veiligheid 
- Zelforganisatie 
- Leiderschap(not well 
appropriated) 
- Prioriteiten (well 
appropriated) 
Hygiënefactoren 
- Feedback 
- Zelforganisatie 
- Middelen 
- Tijd 
- Prioriteiten (not well 
appropriated) Geen invloed: - Actoren 
- Leiderschap (well 
appropriated) 
Figuur 8 : Motivatoren - Hygiënefactoren bij appropriation 
 
Er zijn 4 hygiënefactoren en 4 motivatoren die hetzelfde zijn bij beide groepen van appropriation. Bij 
de variabelen die een significant verschil tussen de groepen opleverde categoriseren ‘not well 
appropriated’ medewerkers prioriteiten bij hygiënefactoren terwijl ‘well appropriated’ dit eerder een 
motivator vinden. Leiderschap heeft geen invloed bij ‘well appropriated’, terwijl ‘not well 
appropriated’ goed leiderschap als motivator zien. 
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 Analyse van de resultaten van Faithfulness 
 
 Werkwijze 
 
Voor de analyse van de resultaten, werden de respondenten opgesplitst in 2 groepen: ‘faithful’ en 
‘unfaithful’. Respondenten met waarden van 3 tot 6 worden onderverdeeld in ‘faithful’. Respondenten 
met waarden van 7 tot 15 werden onderverdeeld in ‘unfaithful’. Op die manier werd er een 
evenwichtige respondentengroep verzekerd. 
Er waren van elke groep 24 personen. Bij recent aangeworven medewerkers (minder dan een jaar in 
dienst) is, zoals bij appropriation, te zien dat zij zich de RGL ‘faithful’ toegeëigend hebben. Bij meer 
ervaren medewerkers is er meer ‘unfaithful’ toeëigening te zien, maar dit is minder uitgesproken dan 
bij appropriation. 
 
 Significantie- en correlatieanalyse 
 
 
Bij het onderzoeken van de Cramer’s V zijn de chi² -waarden allemaal groter dan 0,05.Er is dus geen 
significant verschil tussen de groepen wat betreft faithfulness.  
 
 
  Geen 
invloed 
Hygiënefactor Motivator Cramer’s V 
Faithful 25% 25% 50% Bewustzijn 
Unfaithful 16,7% 41,7% 41,7% 
0,182 
Faithful 66,7%  33,4% Actoren 
Unfaithful 50%  50% 
0,242 
Faithful 11% 33,3% 20,8% Interactie 
Unfaithful 12,5 33,3% 54,2% 
0,411* 
Faithful 16,7% 41,7% 41,7% Feedback 
Unfaithful 12,5% 62,5% 25% 
0,211 
Faithful 25% 41,7% 33,3% Veiligheid 
Unfaithful 14,3% 41,7% 54,2% 
0,315 
Faithful 37,5% 37,5% 25% Zelforganisatie 
Unfaithful 29,2% 29,2% 41,7% 
0,177 
Faithful 29,2% 41,7% 29,2% Middelen 
Unfaithful 4,2% 66,7% 29,2% 
0,350 
Faithful 41,7% 29,2% 29,2% Tijd 
Unfaithful 12,5% 45,8% 41,7% 
0,329 
Faithful 54,2% 8,3% 37,5% Leiderschap 
Unfaithful 20,8% 37,5% 41,7% 
0,410* 
Faithful 33,3% 29,2% 37,5% Prioriteiten 
Unfaithful 16,7% 66,7% 16,7% 
0,376* 
*=P<0,05 
 
Tabel 9: Verdeling Faithfulness - Variabelen 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bij het onderzoeken van de Chi² is het significantie niveau bij volgende variabelen overal groter dan 
0,05 wat betekent dat er geen significant verschil tussen de groepen is wat betreft volgende variabelen: 
- Feedback, middelen, bewustzijn, veiligheid, tijd en actoren 
Zelforganisatie heeft geen sterk verband en is niet significant verschillend bij ‘faithful’ en ‘unfaithful’. 
Wat bijzonder is, is dat deze variabele bij elke categorie gelijk scoort, waardoor ze niet te 
categoriseren is. Een mogelijke oorzaak hiervoor kan zijn dat zelforganisatie iets heel persoonlijks is, 
waar niet iedereen behoefte aan heeft. 
Bij de factoren waar er wel een significant verschil is, zijn ook de sterkste verbanden (Cramer’s V) te 
vinden. De resultaten van deze variabelen zijn dus voor 95% zekerheid te verklaren door de 
verschillen in faithful/unfaithful.  
- Interactie, leiderschap en prioriteiten 
Om een beter inzicht te krijgen in de mate waarin deze factoren correleren, is er een correlatieanalyse 
uitgevoerd. 
 
1 ,393** ,296* -,101
. ,006 ,041 ,496
,393** 1 ,409** ,237
,006 . ,004 ,105
,296* ,409** 1 ,219
,041 ,004 . ,134
-,101 ,237 ,219 1
,496 ,105 ,134 .
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Faithfullness
De mate van interactie is
hoog
Leiderschap
Prioriteiten zijn duidelijk
Faithfullness
De mate van
interactie is
hoog Leiderschap
Prioriteiten
zijn duidelijk
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
 
Tabel 10: Correlatie tussen Faithfulness - de mate van interactie - leiderschap - prioriteiten 
 
 
Er zijn veel significante verbanden die voor 99% zeker zijn. Zo valt het op dat zowel goed leiderschap 
als een hoge mate van interactie een sterke positieve correlatie hebben . Interactie heeft de sterkste 
positieve correlatie met ‘faithfulness’. De variabele ‘prioriteiten zijn duidelijk’ heeft geen goede 
correlatie met andere variabelen.  
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 Interpretatie van de variabelen 
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Motivatoren 
- Bewustzijn 
- Veiligheid 
- Zelforganisatie 
- Interactie (unfaithful) 
- Leiderschap (unfaithful) 
- Prioriteiten (faithful) 
Hygiënefactoren 
- Feedback 
- Middelen 
- Tijd 
- Zelforganisatie 
- Prioriteiten (unfaithful) 
- Interactie (faithful) 
Geen invloed 
- Actoren 
- Leiderschap (faithful) 
Figuur 9 : Motivatoren - Hygiënefactoren bij faithfulness 
Er zijn 4 hygiënefactoren en 3 motivatoren die hetzelfde zijn bij beide groepen van appropriation. Bij 
de variabelen die een significant verschil tussen de groepen opleverden categoriseren ‘unfaithful’ 
medewerkers prioriteiten bij hygiënefactoren terwijl ‘faithful’ dit eerder een motivator vinden. 
Leiderschap heeft geen invloed bij ‘faithful’, terwijl ‘unfaithful’ goed leiderschap als motivator zien. 
Interactie is een hygiënefactor bij ‘faithful’ en een motivator bij ‘unfaithful’ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Beantwoording probleemstelling 
 
Welke factoren moeten aanwezig zijn om toeëigening niet te verhinderen en welke factoren faciliteren 
de toeëigening? 
 
Hygiënefactoren: factoren die aanwezig moeten zijn om toeëigening niet te verhinderen.  
- Veel actoren met verschillende gezichtspunten interacteren. 
- De mate van interactie tussen actoren is hoog. 
- Feedback en informatie gaan snel rond in het systeem. 
- Er zijn voldoende middelen beschikbaar. 
- Er is een efficiënt leiderschap. 
- Er wordt tijd gemaakt voor de verandering. 
 
Motivatoren: factoren die het toeëigenen faciliteren 
 
- Er is een bewustzijn van de noodzaak tot veranderen. 
- Er is een sfeer van veiligheid om onzekerheden te uiten en te hanteren. 
- Er wordt ruimte geboden voor processen van zelforganisatie. 
- De prioriteiten van de verandering zijn duidelijk. 
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Motivatoren 
- Bewustzijn 
- Veiligheid 
- Zelforganisatie 
- Prioriteiten 
Hygiënefactoren 
- Feedback 
- Middelen 
- Tijd 
- Zelforganisatie 
- Interactie  
- Leiderschap 
Geen invloed 
- Actoren 
 
Figuur 10 : Classificatie Hygiënefactoren – Motivatoren 
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Hoofdstuk 5: Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
 
Gebaseerd op de resultaten beschreven in het vorige hoofdstuk zullen in de eerste paragraaf (5.1) de 
conclusies van dit onderzoek worden behandeld. In deze eerste paragraaf worden de bevindingen uit 
hoofdstuk 2 geanalyseerd ten opzichte van de resultaten van het onderzoek. Paragraaf 5.2 geeft een 
aanzet tot een discussie over de waarde van dit onderzoek. In paragraaf 5.3 worden enkele 
aanbevelingen gedaan. 
 
 
5.1 Conclusie 
 
Gebaseerd op het literatuuronderzoek kan gesteld worden dat volgende factoren een invloed 
uitoefenen op het toeëigenen van organisatieverandering. Na een onderzoek bij mensen die een 
organisatieverandering ondergaan, kunnen de factoren geclassificeerd worden in motivatoren en 
hygiënefactoren. De uiteindelijke classificatie wordt hieronder toegelicht. 
 
Hygiënefactoren 
 
1. De mate van interactie tussen actoren is hoog. 
Hoewel het aanwezig zijn van verschillende gezichtspunten in een interactie geen invloed heeft op 
toeëigening, heeft de mate van interactie wel een duidelijke invloed. Dit verhoogt de motivatie om 
zich een verandering toe te eigenen. Personen die een verandering bovendien ‘faithful’ toeëigenen, 
beschouwen de mate van interactie zelfs als  noodzakelijk om zich een verandering überhaupt toe te 
eigenen (hygiënefactor). Er is bij die personen een sterk verband tussen de mate van interactie en de 
mate van toeëigening 
 
2. Feedback en informatie gaan snel rond in het systeem. 
Aansluitend op de mate van interactie, is het ook noodzakelijk dat er feedback gegeven wordt in 
situaties van verandering. In een verwarrende omgeving moeten de medewerkers constant op de 
hoogte gehouden worden over wat er gebeurt om die verwarring te vermijden. Meer dan 50% van de 
ondervraagden ziet deze factor als hygiënefactor. 
 
3. Er wordt ruimte geboden voor processen van zelforganisatie. 
Als medewerkers geen mogelijkheid krijgen om tot op zekere hoogte zelf hun werkwijze te 
structureren rond veranderdoelen, leidt dit tot ontevredenheid. Bijgevolg zal de medewerker zich ook 
niet willen/kunnen inzetten voor de verandering. Uit het onderzoek blijkt namelijk dat zelforganisatie 
een hygiënefactor is. 
 
4. Er zijn voldoende middelen beschikbaar. 
Hoewel er in de literatuur niet veel terug te vinden is over het belang van middelen, blijkt uit het 
onderzoek dat dit een hygiënefactor is. Zowel bij appropriation als bij ‘faithful appropriation’ scoort 
dit boven de 50%. Het feit dat de medewerker een eigen plaats, tijd en leermateriaal krijgt, is dus meer 
dan een ‘schone schijn’. 
 
5. Er wordt tijd gemaakt voor de verandering. 
Zorgen dat er tijd is om de verandering door te maken, is een hygiënefactor. Mensen bruuskeren en 
veranderingen opdringen heeft enkel tot gevolg dat er geen bereidheid meer kan zijn tot toeëigenen. 
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6. Er is een efficiënt leiderschap. 
De medewerkers die de verandering goed toegeëigend hebben, vinden dat leiderschap geen invloed 
heeft. Nochtans bestaan er sterke verbanden tussen deze factor en ‘faithful appropriation’ enerzijds en 
interactie anderzijds. Een verklaring hiervoor kan zijn dat een goede leider leidt zonder aldus over te 
komen, maar vooral door de interactie hoog te houden. 
Bij medewerkers die de verandering niet goed toegeëigend hebben, wordt deze variabele ingedeeld bij 
de motivatoren. Dit zou dus betekenen dat zij zich beter zouden inzetten mocht er beter leiderschap 
zijn. Aangezien de tweefactor theorie een manifestatie is van een verdedigingsmechanisme, kan er 
gesteld worden dat mensen hun eigen (on)tevredenheid die ze ervaren, toewijzen aan externe 
oorzaken. Medewerkers die de verandering dus niet toegeëigend hebben, kunnen dat bijgevolg dus 
wijten aan te weinig efficiënt leiderschap.  
Als conclusie wordt deze variabele dus ingedeeld bij de hygiënefactoren, gezien de sterke relatie met 
interactie en het fenomeen van het verdedigingsmechanisme. 
 
Motivatoren 
 
1. Er is een bewustzijn van de noodzaak om te veranderen. 
Zowel Hanson met zijn ‘oerconflict’ als Brenters met de ‘interne en externe locus of control’ 
argumenteren dat het bewustzijn van de noodzaak om te  veranderen de eerste stap is die medewerkers 
moeten nemen alvorens toeëigening mogelijk is. Uit dit onderzoek blijkt dat 50% van de 
ondervraagden deze factor als motivator beoordelen. Dit bewustzijn is dus een factor die de motivatie 
tot toeëigenen vergroot, maar die toeëigening niet verhindert als ze niet aanwezig is. 
 
2. Er is een sfeer van veiligheid om onzekerheden te uiten en te hanteren. 
Medewerkers die een gevoel van veiligheid ervaren tijdens de verandering, zijn meer gemotiveerd om 
zich de verandering toe te eigenen. Het feit dat de respondenten dit een motivator vinden, komt 
overeen met de stelling van Brenters (1999) dat veiligheid een pullfactor is. Empatisch luisteren, 
zekerheden geven en weerstand erkennen kunnen de medewerker aanzetten tot toeëigening. 
 
3. De prioriteiten van de verandering zijn duidelijk. 
 
De variabele ‘prioriteiten’ geeft ook een significant verschil tussen de beide categorieën. Medewerkers 
die de toeëigening niet goed doen, delen prioriteiten in bij de hygiënefactoren, terwijl de toegeëigende 
medewerkers dit een motivator vinden. Een verklaring hiervoor is dat de prioriteiten niet aangekomen 
zijn bij de medewerkers die de verandering niet toegeëigend hebben. Dit kan echter verholpen worden 
door goede interactie en leiderschap. 
 
5.2 Discussie 
 
Organisatiekunde en organisatieverandering vormen al object van onderzoek sedert de jaren 70. In 
deze beginjaren werd de ‘change target ‘ (Schein, 1970) bestookt met interventiemethoden om het 
gedrag te beïnvloeden. Later werden de accenten verlegd naar het manipuleren van de 
implementatiefase (Herriot&Gross, 1979;Baldridge, 1975). In de jaren 90 werden vooral de 
Organization Transformation van Cummings (1993) en de stroming van de Reengeneering Design 
gebruikt bij organisatieveranderingen. Constante in heel deze ontwikkeling van verandermanagement 
is dat ze vooral extern sturend werken. Omdat het ‘toeëigenen’ van die veranderingen in de binnenkant 
van de organisatie gebeurt, is er bijgevolg weinig terug te vinden over wat daar gebeurt. Het 
toeëigeningsproces wordt door o.a. Boonstra(2005) beschreven als een zelfsturend proces dat een 
eigen tijdsverloop kent en dat niet te versnellen of te beïnvloeden is door middel van externe 
interventies. Aangezien externe interventies toeëigening meer goed dan kwaad kunnen doen, is een 
onderzoek naar andere mogelijkheden om die toeëigening te stimuleren relevant in het huidige 
changemanagement.  
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Dit onderzoek is uitgevoerd bij een relatief kleine onderzoekspopulatie, de resultaten ervan zijn 
bijgevolg misschien niet onmiddellijk bruikbaar voor een complex model. De ondervraagden waren 
echter al een jaar betrokken bij het implementeren van ‘relatiegesprekken’, en konden bijgevolg 
relevante informatie geven met betrekking tot het toeëigenen ervan. Aangezien de respons 80% was, 
zijn de resultaten wel representatief. Het blijven echter subjectieve antwoorden, dwz hoe de 
respondenten de factoren zelf interpreteren. Aangezien appropriation op zich een heel subjectief iets 
is, is het ook moeilijk om zuiver objectieve onderzoeksresultaten te verkrijgen. 
De classificatie van hygiënefactoren en motivatoren in deze scriptie geeft een weging aan de factoren 
die toeëigening faciliteren. Op die manier wordt niet alleen duidelijk welke factoren belangrijk zijn, 
maar ook op welke manier ze de toeëigening beïnvloeden. Tijdens het literatuuronderzoek bleek dat er 
(soms indirect) al heel wat geschreven staat over beïnvloedingsfactoren. Negen van de tien factoren 
bleken wel degelijk een aanzienlijke invloed te hebben op de toeëigening.  
Tijdens dit onderzoek was er contact met changemanagers en medewerkers van alle niveaus die heel 
veel belangstelling toonden in de resultaten van dit onderzoek. De notie ‘toeëigening’ is nieuw en 
diende bij elk gesprek toegelicht te worden, maar het concept erachter is iets waar meer en meer 
belangstelling voor is. Dit blijkt ook uit recente managementboeken, journals en zelfs het feit dat er 
een afstudeerkring rond dit thema bestaat aan de OU. Er is een kentering zichtbaar bij management dat 
pushen niet werkt. In dat opzicht is het belangrijk om te weten waar er aandacht voor moet zijn om een 
goed werkende organisatie te hebben, waar veranderingen adequaat geïmplementeerd worden. 
 
5.3 Aanbevelingen 
 
Hoewel dit onderzoek een vrij beperkte onderzoekspopulatie had, kan het een begin vormen voor een 
groter onderzoek naar wat mensen beweegt om zich volledig achter een verandering te zetten. De 
classificatie zoals opgesteld in deze scriptie kan als uitgangspunt dienen om een verdere analyse van 
toeëigening te ondernemen. Zo kan onderzocht worden of de motivatoren/hygiënefactoren dezelfde 
zijn bij een ander soort verandering zoals bvb een personeelswissel of een nieuwe bedrijfscultuur. 
Verder kan ook onderzocht worden of de motivatoren/hygiënefactoren dezelfde indeling hebben in 
alle fases van de organisatieverandering. 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1 :Two Factor Theory fundamentals  
(bron : Wikipedia http://en.wikipedia.org/wiki/Two_factor_theory) 
Frederick Herzberg's studies of job attitudes and their connection with industrial mental health are 
related to Maslow's theory of motivation. His findings have had a considerable theoretical, as well as a 
practical, influence on attitudes toward administration. According to Herzberg, man is not content with 
the satisfaction of lower-order needs at work, for example, those associated with minimum salary 
levels or safe and pleasant working conditions. Rather, he looks for the gratification of higher-level 
psychological needs having to do with achievement, recognition, responsibility, advancement, and the 
nature of the work itself. So far, this appears to parallel Maslow's theory of a need hierarchy. 
However, Herzberg added a new dimension to this theory by proposing a two-factor model of 
motivation, based on the notion that the presence of one set of job characteristics or incentives lead to 
worker satisfaction at work, while another and separate set of job characteristics lead to dissatisfaction 
at work. Thus, satisfaction and dissatisfaction are not on a continuum with one increasing as the other 
diminishes, but are independent phenomena. This theory suggests that to improve job attitudes and 
productivity, administrators must recognize and attend to both sets of characteristics and not assume 
that an increase in satisfaction leads to a commensurate decrease in dissatisfaction. 
The two-factor, or motivation-hygiene theory, developed from data collected by Herzberg from 
interviews with a large number of engineers and accountants in the Pittsburgh area. From analyzing 
these interviews, he found that job characteristics related to what a man does — that is, to the nature of 
the work he performs — apparently have the capacity to gratify such needs as achievement, 
competency, status, personal worth, and self-realization, thus making him happy and satisfied. 
However, the absence of such gratifying job characteristics does not appear to lead to unhappiness and 
dissatisfaction. Instead, dissatisfaction results from unfavorable assessments of such job-related factors 
as company policies, supervision, technical problems, salary, interpersonal relations on the job, and 
working conditions. Thus, if management wishes to increase satisfaction on the job, it should be 
concerned with the nature of the work itself — the opportunities it presents for gaining status, 
assuming responsibility, and for achieving self-realization. If, on the other hand, management wishes 
to reduce dissatisfaction, then it must focus on the job environment— policies, procedures, 
supervision, and working conditions. If management is equally concerned with both (as is usually the 
case), then managers must give attention to both sets of job factors. 
The theory was based around interviews with 203 American accountants & engineers in Pittsburgh, 
chosen because of their professions' growing importance in the business world. The subjects were 
asked to relate times when they felt exceptionally good or bad about their present job or any previous 
job, and to provide reasons, and a description of the sequence of events giving rise to that positive or 
negative feeling. 
Here is the description of this interview analysis: 
Briefly, we asked our respondents to describe periods in their lives when they were exceedingly happy 
and unhappy with their jobs. Each respondent gave as many "sequences of events" as he could which 
met certain criteria including a marked change in feeling, a beginning and an end, and contained 
some substantive description other than feelings and interpretations.... 
The proposed hypothesis appears verified. The factors on the right that led to satisfaction 
(achievement, intrinsic interest in the work, responsibility, and advancement) are mostly unipolar; 
that is, they contribute very little to job dissatisfaction. Conversely, the dis-satisfiers (company policy 
and administrative practices, supervision, interpersonal relationships, working conditions, and salary) 
contribute very little to job satisfaction. 
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Two Factor Theory distinguishes between: 
• Motivators (e.g. challenging work, recognition, responsibility) which give positive 
satisfaction, arising from intrinsic conditions of the job itself, such as recognition, 
achievement, or personal growth, and 
• Hygiene factors (e.g. status, job security, salary and fringe benefits) which do not give 
positive satisfaction, although dissatisfaction results from their absence. These are extrinsic to 
the work itself, and include aspects such as company policies, supervisory practices, or 
wages/salary. 
Essentially, hygiene factors are needed to ensure an employee is not dissatisfied. Motivation factors 
are needed in order to motivate an employee to higher performance, Herzberg also further classified 
our actions and how and why we do them, for example, if you perform a work related action because 
you have to then that is classed as movement, but if you perform a work related action because you 
want to then that is classed as motivation. 
Unlike Maslow, who offered little data to support his ideas, Herzberg and others have presented 
considerable empirical evidence to confirm the motivation-hygiene theory. Their work, however, has 
been criticized on methodological grounds. Nevertheless, Herzberg and his associates have rendered a 
valuable service to science and to management through their efforts to apply scientific methods to 
understanding complex motivational problems at work and have stimulated others to continue the 
search. 
Bijlage 2: Relatiegespreksleidraad 
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Bijlage 3 : vragenlijst  
 
 
Vragen met betrekking tot motivatoren/hygiënefactoren 
 
1. Er is een bewustzijn van de noodzaak om te veranderen 
 
• Ik ben me ervan bewust dat het gebruik van de RGL noodzakelijk is om een een goed RG te 
voeren. 
• Ik besef dat er iets moest veranderen in de klantenbenadering om de organisatie gezond te 
houden. (deze wordt geschrapt op basis van de betrouwbaarheids- en correlatie-analyse) 
 
2. Veel actoren met verschillende gezichtspunten interacteren 
 
• In mijn kantoor zitten verschillende mensen, elk met hun eigen mening. 
 
 
3. De mate van interactie tussen actoren is hoog 
 
• In mijn kantoor kunnen we constructieve discussies voeren, waarbij er werkelijk aandacht is 
voor elkaars argumenten. 
 
 
4. Feedback en informatie gaan snel rond in het systeem 
 
• Ik word goed geïnformeerd over de verandering. (Wat gebeurt er? Wanneer gebeurt het?) 
• Veranderingen worden goed uitgelegd. 
 
5. Er is een sfeer van veiligheid om onzekerheden te uiten en te hanteren 
 
• Ik ervaar geen angst of onzekerheid over deze verandering. 
• Als ik over iets twijfel of onzeker ben, kan ik daar over spreken met mijn collega’s en 
leidinggevende. 
 
6. Er wordt ruimte geboden voor processen van zelforganisatie 
 
• Ik bepaal zelf hoe ik mijn werk organiseer. 
• Ik voel dat ik mee verantwoordelijk ben voor de verandering door het werk dat ik doe. 
 
7. Er zijn voldoende middelen beschikbaar 
 
• Ik heb de nodige middelen om goed te kunnen werken. (materiaal, kennis, plaats) 
 
 
 
8. Er wordt tijd vrijgemaakt voor de verandering 
 
• Ik heb genoeg tijd (gehad) om de verandering in me op te nemen. 
 
 
 
 
 
Opmerking [GSD1]: uitwerke
n 
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9. Er is een efficiënt leiderschap 
 
• Er wordt gevraagd naar mijn mening over de omschakeling naar de RGK en hoe deze moet 
gebruikt worden. 
• Ik heb het gevoel dat ik zelf kan beslissen of ik de RGL gebruik. 
• Veranderingen worden niet opgedrongen zonder meer. (deze wordt geschrapt op basis van de 
betrouwbaarheids- en correlatie-analyse) 
 
10. De prioriteiten van de verandering zijn duidelijk 
 
 
• Ik weet wat er van me verwacht wordt. 
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Bijlage 4 : Berekening alfa 
 
1. faithfulness 
Met alle variabelen is alfa: 0,7968 
Correlatiematrix duidt erop dat faith1 de zwakste correlatie geeft  
Zonder de variabele faith1 wordt alfa = 0,8695 en zijn alle correlaties significant. 
 
2. gebruiksgemak 
Met alle variabelen is alfa 0,8333 en zijn alle correlaties significant 
 
3. gebruik 
Met beide variabelen is alfa = 0,6588 
Bij analyse van de correlaties zijn beide correlaties echter significant 
De alfa van appropriation gaat omlaag met schrappen van een use-vraag, dus beide vragen blijven 
behouden 
 
4. appropriation 
 
Met alle variabelen is alfa=0,9146 
Bij analyse van de correlatietabel zijn enkel zwakke correlaties te vinden bij faith1, dus die wordt 
geschrapt. Hierdoor wordt alfa=0,9281 
 
               Alpha 
              if Item 
              Deleted 
 
FAITH2        ,9033 
FAITH3        ,9027 
FAITH4        ,9021 
GEMAK1A       ,9065 
GEMAK2A       ,9084 
GEMAK3A       ,9117 
GEMAK4A       ,9003 
GEMAK5A       ,8956 
USE2A         ,9032 
FAITH1        ,9281 
USE1A         ,9094                           
 
 
5. bewustzijn 
Alfa is zeer laag met -0,0599. 
Aangezien de eerste vraag ‘ik ben me ervan bewust dat het gebruik van de relatiegespreksleidraad 
noodzakelijk is om een goed relatiegesprek te voeren’ het dichtst aanleunt bij de inhoud van die 
variabele, beslis ik deze te houden en de andere vraag ‘ik besef dat er iets moet veranderen in de 
klantenbenadering om de organisatie gezond te houden’ te laten vallen. 
 
6. feedback 
Alfa : 0,7082 
Correlatie wordt bevestigd door matrix  
 
7. veiligheid 
Alfa = 0,1920  dat is veel te laag 
1 vraag moet geschrapt worden, veiligheid 2 blijft omdat deze het dichtst aanleunt bij mijn 
beschrijving van de variabele ‘veiligheid’ 
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8. zelforganisatie 
Alfa = 0,7446 
 
9. leiderschap 
Met alle variabelen is alfa=0,3523  
Bij de correlatie-analyse blijkt leider2 zwak te zijn en wordt bijgevolg geschrapt 
Zonder leider2 wordt alfa=0,4790 
 
10. met alle variabelen  
Alfa = 0,7754            
 
  
 
Bijlage 5 : crosstabel appropriation- factoren in absolute cijfers  
 
 
  Geen 
invloed 
Hygiënefactor Motivator Cramer’s V Chi² 
Well appropriated 5 5 12 Bewustzijn 
Not well appropriated 5 11 10 
0,210 0,348 
Well appropriated 15 2 2+5 Actoren 
Not well appropriated 13 2 2+11 
0,208 
0,203 
0,355 
Well appropriated 9 7 6 Interactie 
Not well appropriated 5 9 12 
0,253 0,214 
Well appropriated 3 8 11 Feedback 
Not well appropriated 4 17 5 
0,333 0,069 
Well appropriated 5 10 7 Veiligheid 
Not well appropriated 2 10 14 
0,263 0,191 
Well appropriated 8 7 7 Zelforganisatie 
Not well appropriated 8 9 9 
0,059 0,920 
Well appropriated 4 10 8 Middelen 
Not well appropriated 4 16 6 
0,167 0,510 
Well appropriated 8 7 7 Tijd 
Not well appropriated 5 11 10 
0,193 0,409 
Well appropriated 12 2 8 Leiderschap 
Not well appropriated 6 9 11 
0,372* 0,036 
Well appropriated 6 6 10 Prioriteiten 
Not well appropriated 6 17 3 
0,427* 0,013 
*=P<0,05 
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Bijlage 6 :  crosstabel faithfulness - factoren in absolute cijfers  
 
 
Cramer’s V en Chi2 van faithfulness x variabelen 
  Geen 
invloed 
Hygiënefactor Motivator Cramer’s V Chi² 
Faithful 6 6 12 Bewustzijn 
Unfaithful 4 10 10 
0,182 0,453 
Faithful 16  8 Actoren 
Unfaithful 12  12 
0,195 
0,242 
0,402 
Faithful 11 8 5 Interactie 
Unfaithful 3 8 13 
0,411* 0,017 
Faithful 4 10 10 Feedback 
Unfaithful 3 15 6 
0,211 0,343 
Faithful 6 10 8 Veiligheid 
Unfaithful 1 10 13 
0,315 0,092 
Faithful 9 9 6 Zelforganisatie 
Unfaithful 7 7 10 
0,177 0,472 
Faithful 7 10 7 Middelen 
Unfaithful 1 16 7 
0,350 0,053 
Faithful 10 7 7 Tijd 
Unfaithful 3 11 10 
0,329 0,075 
Faithful 13 2 9 Leiderschap 
Unfaithful 5 9 10 
0,410* 0,018 
Faithful 8 7 9 Prioriteiten 
Unfaithful 4 16 4 
0,376* 0,034 
*=P<0,05 
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Bijlage 7 : Percentages van de variabelen bij appropriation en faithfulness of appropriation. 
 
 Appropriation Faitfulness of  appropriation 
motivatoren 
Bewustzijn 50% 45,85% 
Interactie 36,75% Unfaithful 
54,2% 
Veiligheid 42,8% 43,75% 
Zelforganisatie 33,2% 33,35% 
leiderschap Not well appropriated 
42,3% 
Unfaithful 
41,7% 
Prioriteiten Well appropriated 
45,5% 
Faithful 
37,5% 
hygiënefactoren 
Feedback 50,9% 52,1% 
Zelforganisatie 33,2% 33,35% 
Middelen 53,5% 54,2% 
Tijd 37,05% 37,5% 
Interactie - Faithful 
33,3% 
Prioriteiten Not well appropriated 
65,4% 
Unfaithful 
66,7% 
Geen invloed 
Actoren 59,1% 58,35% 
Leider Well appropriated 
54,5% 
Faithful 
54,2% 
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